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Toma de decisiones en el entorno de la gestién universitaria, desde
una perspectiva organizacional. La Fes- Aragon (2001- 2007) un
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Lo que tenemos que hacer, lo
aprendemos haciéndolo.
Aristoteles

Introduccion

Las relaciones que se establecen en las instituciones educativas implica la
formacion de coaliciones cambiantes entre grupos de interés, productoras de
procesos que terminan en la toma de decisiones generalmente desordenadas. Las
normas y las reglas dependen de una regulacion, a través de la organizacion de la

autoridad.

Organizar las formas de autoridad en la universidad da como resultado una
regulacion mediante formas de gobierno en el entorno de la gestion de la
universidad, a través de su planeacion estratégica, variable que nos permitird hacer
una comparacion entre lo que esta reglamentado y la importancia que emana a
partir de reconocer que la planeacion es una herramienta dentro de la gestion
universitaria y es de vital importancia para el desarrollo de la toma de decisiones,

la autoridad y su forma de gobierno.

Nuestro objeto de estudio son las formas de gobierno y gestion mediante la
planeacién estratégica a partir de la organizacion de la autoridad y la toma de
decisiones para posteriormente determinar cOmo convergen en la gobernabilidad

universitaria.

Si bien hablar de pedagogia anteriormente era referirnos a la formacion en
educacién en la actualidad es algo mas, la pedagogia se encarga de estudiar a la
educaciéon en su conjunto y a todos los niveles, abarca desde la organizacion hasta
la formacion de lideres universitarios, nosotros nos enfocaremos tanto a la
organizacion de una unidad universitaria como a descubrir las habilidades que
tienen las autoridades como lideres y que ademas se encargan de planear en sus

areas correspondientes.



En el primer capitulo partimos de reconocer a la universidad como campo de
estudio, a partir de una perspectiva organizacional; y es a partir de los estudios de la
universidad que nos aproximaremos a ella para observarla como una organizacion
compleja, a través de las teorias de la organizacion. Posteriormente
caracterizamos y estudiamos a los principales modelos de universidad, parte de su
historia y organizacion, tanto en Europa, Latinoamérica y Estados Unidos de

América.

Un segundo capitulo donde la importancia de la organizacion universitaria se hace
presente a través de nuevas formas de organizacion. También hacemos énfasis en
el surgimiento del analisis organizacional y su relacion con la universidad; si
consideramos a la organizacién universitaria como un sistema de accién con un
proceso complejo, nos enfrentamos a interacciones entre grupos e individuos. Aqui
hablamos de la estructura de la organizacion formal y el estudio de las
organizaciones de educacion superior. La definicion de los fines de las instituciones
de educacion superior nos permite hacer la diferencia de las empresas. En el
presente capitulo desarrollamos el estado del arte a cerca de la teoria de la

organizacion.

En un tercer capitulo desarrollamos como las estructuras de autoridad en las
instituciones de educacion superior se relacionan directamente con las formas de
gobierno y con la toma de decisiones. La relacion que existe entre el poder la
organizacion de la autoridad nos da como resultado la forma de gobierno al interior
de las IES. En el gobierno se implica eficacia y ademas realiza acciones medibles
para dar legitimidad a la toma de decisiones al interior de las organizaciones. Las
instituciones de educacion superior son reconocidas como organizaciones
complejas y sistemas flojamente acoplados o ambiguos, sobre todo por la variedad

de objetivos y la variabilidad de los procesos y la dificultad de evaluar.

Finalmente en el cuarto capitulo hemos hecho un embrague entre la teoria de
ciertas variables que para el desarrollo de la tesis han sido de gran importancia y los
resultados a los que llegamos con la elaboraciéon de las entrevistas a los
informantes clave. Lo anterior lo hemos podido hacer a través de la interpretacion

de datos, es decir entrevistas a profundidad. Concretamente estamos hablando de



la planeacion estratégica como herramienta en el modelo de gestion universitaria

dentro de la FES — Aragdn y los antecedentes de la misma.

Supuestos de Investigacion.

Internamente la gobernabilidad tiene que ver con el manejo cotidiano de la
institucion: ella parte de la determinacion de su mision y los propésitos que le
otorgan direccionalidad, y se extiende a la toma de decisiones, el disefio de la
estructura de autoridad, y el alcance de modalidades de sus particulares formas de
organizacion.

La estructura juega un papel fundamental al cumplir funciones de mediacion, que
permiten canalizar las tensiones y conflictos entre los diferentes actores
participantes. En este sentido la capacidad de conduccién de la institucion en sus
contextos problematicos, depende de un alto grado de sus estructuras de gobierno y
administracion, pero también de la habilidad para anticipar las contingencias que la
amenazan y para contender con ellas.

La gobernabilidad proporciona ademas el escenario institucional en el que se
desarrolla el trabajo universitario.

La gobernabilidad universitaria supone el manejo de las relaciones de la institucion
y sus comunidades con su medio externo, propiciando potencialidades que de otra
manera no se presentarian.

El grado de gobernabilidad de una universidad puede ser valorado a partir de la
consideracion de su desempefio y estabilidad, de su capacidad de respuesta y
adaptacion y de la cohesion que alcanza su comunidad mediante su identificacion
con el proyecto de la institucion. En este sentido, eficacia y legitimidad se
constituyen como los elementos basicos de la formula de la gobernabilidad.

En términos generales, es posible identificar algunos rasgos del tipo de
gobernabilidad universitaria que se estd conformando bajo los modos de
racionalidad neoliberal y que obedece a lo que algunos autores Illaman
empresarializacion (lbarra, 2000, Cap. 3). El primer rasgo tiene que ver con un
nuevo tipo de funcionario universitario, que se caracteriza por su amplia capacidad

administrativa, en cierto sentido, por la reivindicacion de su derecho a dirigir.
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Se trata de verdaderos ejecutivos identificados con el perfil del emprendedor de
excelencia, que asume riesgos y se la juega.

La toma de decisiones colegiada es apreciada crecientemente como obstaculo para
la buena marcha de la institucion, ya que la discusion en colectivos amplios y muy
diversos, acompafia muchas veces la movilizacibn de activistas, dificulta
grandemente una aplicacién directa y expedita de los criterios de racionalidad
administrativa, que se utilizan para medir el desempefio y conducir la institucion.
(Ibarra, Rondero, 2001).

Objetivo General:

Comprender a la universidad por medio del conocimiento de la estructura formal,
su modelo de gestion y la toma de decisiones, mediante una aproximacion

organizacional.

Objetivos Especificos:

Analizar las relaciones de autoridad de la FES Aragdn con base a su forma de

gobierno y gestion.

Documentar como se llevan a cabo las relaciones de autoridad a través de la toma

de decisiones.
Estudiar las caracteristicas de liderazgo en la FES Aragoén

Analizar cémo el modelo de gestion influye en la toma de decisiones.

Lo anterior nos conlleva a una serie de interrogantes:

a. ¢Cual es la influencia de la organizacion de la autoridad de gobierno en la FES

Aragon, para la toma de decisiones?
b. ¢ Por qué estudiar el tema con una perspectiva organizacional?

c. ¢ Es necesario un lider en la toma de decisiones?
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d. ¢Qué importancia tiene el lider en la manera de organizar la autoridad en la

universidad?

e. ¢Las practicas de gobierno y gestién dependen de los modos de racionalidad al

interior de la organizacion universitaria?

f. ¢ Es pertinente estudiar el tema con una perspectiva de gestion universitaria?

Metodologia General:

El proyecto utiliza el método deductivo ya que va de lo general a lo particular. Se
desarrollard una investigacion de corte interpretativa, ya que se hara un analisis de
la informacion cualitativa, a través de entrevistas abiertas a informantes clave, que
estan involucrados con la toma de decisiones y las formas de gobierno. Se tendra
acceso a documentos estrictamente formales como Legislacion, Reglamentos,

Organigramas, Informes, Plan de Desarrollo.
Técnicas de investigacion:
Notas de campo

Entrevistas a informantes clave ( la Directora del plantel, el Jefe de Posgrado,
Secretario Académico de Pedagogia, la Jefa de la Unidad de Planeacion, la Jefa de
la Division de Ciencias Sociales) . Definimos a los informantes clave como los

actores que tienen la informacion directa de nuestro tema de investigacion.

Y es a través de interpretacion de datos obtenidos de los informantes clave, como
le dimos sentido a los testimonios vertidos por estos, mediante entrevistas a

profundidad.

En la entrevista a profundidad, se hace una seleccion de temas donde se le
presentan al informante y se le deja que se extienda, aproximadamente con
duracion de 1hr 10 min en promedio, dos entrevistas fueron realizadas en 2007 y el
resto durante el presente afio. Hubo buena disposicion de los informantes a
proporcionar los datos e informacién necesaria respecto a los temas tratados en la

entrevista que fueron: a. Gestidn universitaria, b. Planeacion estratégica, c.
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Historia de la planeacién estratégica en la FES Aragdén, d. Perspectivas de la
planeacién en la FES Aragdn, e. Toma de decisiones y su proceso, f. Evaluacion
de la planeacion, g. Importancia de la planeacion estratégica en la toma de

decisiones y f. Fortalezas y debilidades de la FES Aragon.

Observacion.

Las corrientes tedricas conceptuales a utilizar son: la teoria de las organizaciones,
la teoria de la administracion y la planeacion estratégica como parte del modelo de
gestion en la facultad, y que nos ayudara a explicar e interpretar cuales son las
habilidades de los informantes que para nuestro caso se encuentran involucrados

directamente con la funcion de planeacion y toma de decisiones.

Justificacién

La estructura y funcionamiento de una institucion universitaria se encuentra
relacionada con las caracteristicas que adquieren el gobierno y la gestién con que
opera. Entre otras cuestiones, es posible aproximarse al estudio organizacional de
una Institucion de Educacion Superior (IES) a partir de la caracterizacion de la forma
y el funcionamiento de sus 6rganos de gobierno, la identificacion de los agentes que
llevan a cabo las funciones principales de gestién y la toma de decisiones, asi
como, los procesos por los cuales son designados estos agentes. Cada uno de
estos aspectos se establece de distinta manera segun la institucién, por lo que

existen diferentes formas de organizacion de gobierno y estructura formal.

Con la aproximacion al entorno de la gestion universitaria, se estd hablando de los
procesos que se llevan a cabo al interior de la organizacion, cuestion que se
trabajara y profundizara en una segunda parte que pretendo hacer en el doctorado.
Para el presente trabajo solamente nos centraremos en las cuestiones antes
mencionadas, ademas de tocar de manera general el liderazgo, como una

aproximacion al estudio del mismao.
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Marco Tedrico - Conceptual

La Teoria de la Organizacion (TO) se constituye como un enfoque que facilita su
analisis a través de otras disciplinas, por medio de sus propias perspectivas, como
la Sociologia, la Administracion Publica, la Economia y la Politica entre otras y que
se encarga de estudiar a las organizaciones principalmente a sus estructuras,

contexto, toma de decisiones y autoridad, asi como su comportamiento.

Reconociendo los conceptos centrales del analisis organizacional, me propongo
elaborar un estudio que explique como son y como operan algunos de los factores
que componen la estructura formal en las IES. Asi, me centraré en la descripcion de
problemas organizacionales como, el estudio de la autoridad, la toma de decisiones
y la forma de gobierno, para posteriormente tener una aproximacion a una
institucion de educacién superior desde la perspectiva de la Teoria de la

Organizacion.

El interés por trabajar con una aproximacion organizacional radica en la importancia
de las formas de organizacion y su funcionamiento en el caso de las universidades,

dentro de un espacio social y reconocer su régimen de gobierno.

La universidad alcanza su estatuto como organizaciéon formal de alto grado de
complejidad, cuando es reconocida su organizacion de una manera diferente que
implica tener mas de un objetivo. La universidad espera ser reconocida desde sus
estructuras de autoridad, la toma de decisiones, el compromiso que tiene, el
impacto de las nuevas tecnologias, los patrones de comunicacion, y la naturaleza

de las relaciones que mantiene al exterior (Ibarra, 2003).

Para lograr una aproximacion de estos elementos tedricos a un caso especifico, nos
proponemos estudiar las caracteristicas de la forma de gobierno en la FES —
Aragén en el contexto de la UNAM, pues representa un caso interesante,
precisamente por sus particularidades estructurales con las que fue planeada y

creada.

Para iniciar el planteamiento tedrico, es necesario reconocer que las relaciones

entre grupos e instituciones, implica la posible formacion de coaliciones cambiantes

14



y grupos de interés, que producen procesos que terminan en la toma de decisiones,
donde las normas y reglas van directamente en funcién de la organizacion de la

autoridad.

Para el desarrollo del presente trabajo de investigacion, hemos decidido utilizar una
serie de herramientas teoricas, desde una perspectiva socioldgica, con las que se
puede describir a la organizacion e identificar sus tipos, mediante sus caracteristicas

formales, que son: estructura, complejidad, formalizacion y centralizacion del poder.

La organizacion formal es la que cuenta con reglas establecidas y un proceso de
autoridad bien definido mediante el establecimiento de jerarquias. Este tipo de
organizacion es en la que centraremos el estudio. Las condiciones formales de una
organizacion nos lleva al estudio de la burocracia, donde las normas y reglas son
los elementos que van a poner orden a la organizacion; y que se expresa en el
reconocimiento de la autoridad, a través de una jerarquia, de acuerdo a la posicion

gue se ocupen la organizacion.

Posteriormente se hara una revision de temas que se involucran en el desarrollo
de la T.0. para aproximarnos a la organizacion universitaria, que es una
organizacién con caracteristicas distintas a otro tipo de organizaciones, entre éstas,
la principal, es que se organiza a partir del conocimiento, que nos conduce a un tipo
de organizacion compleja. A su vez, nos dice que, la toma de decisiones en este
tipo de organizaciones se explica mediante el modelo de las anarquias organizadas,
March y Cohen (1974) o sistemas flojamente acoplados, Weick (1976) citados por
Ibarra (2003), que son explicadas como organizaciones donde existe un cierto
grado de desorden aparente, o para decirlo de otra forma, sus fortalezas se
encuentran en su capacidad de explicar y describir su realidad simplemente con un
orden diferente a otra organizacion. Son organizaciones con una amplia variabilidad
de sus procesos y medios de trabajo y por una participacion fluida en la toma de

decisiones.

Los temas de autoridad, toma de decisiones y formas de gobierno nos llevan a

describir como convergen en el estudio de la gobernabilidad, es decir que al
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relacionarse se tiene la capacidad de responder a las demandas de los miembros

de la organizacion, para dar solucion a los posibles conflictos.

Finalmente, como nos proponemos realizar una aproximacion a FES- Aragon,
mediante una descripcion de cual es su forma de gobierno, quiénes toman las
decisiones y cuales son las figuras de autoridad, que forman parte de su
organizaciéon. Como se encuentra establecido en la Ley Orgéanica de la institucion,
esto es en lo que se refiere a la cuestion formal, pero ¢que pasa con la realidad:?
he aqui la cuestibn que da relevancia al trabajo de tesis, el compaginar la

informacion obtenida de los entrevistados con la teoria.

También es importante no dejar de lado la parte de la gestidon, en que la cuestion
organica y reglamentaria dicen una cosa y por otro lado la parte de gestién y
administracion que corresponde a la practica es otra cosa. Es decir que existe una

desvinculacion total entre lo planeado, la administracion y lo académico.

Lo descrito en la parte tedrica, nos permitira hacer una aproximacion al caso
especifico de la FES - Aragdén, que es una organizacion formal y compleja con
maneras muy especificas en sus formas de gobierno, autoridad y la toma de

decisiones, a través de la Teoria de la Organizacion.

¢,Como surge el analisis organizacional en las Instituciones de educacion

superior?

El andlisis de las instituciones de educacion superior, desde una perspectiva
organizacional, parte de reconocer que existen avances sustantivos en los distintos
enfoques que componen esta perspectiva, y en ellos la consideracién inicial sobre
qué es una organizacion, cudles son los elementos que la componen y cuales son
los distintos problemas analiticos que pueden ser abordados. En este sentido,
partiendo de una definicion minima de organizacion, se pueden encontrar varias

acepciones:
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Una primera delimitacion reconoce como organizaciones a las agrupaciones de
personas con el cometido explicito de conjugar fines comunes, objetivos, y reglas

con medios para alcanzarlos (Blau, 1975: 469).

Por otra parte se afirma que, organizacibn es un grupo grande de personas,
estructurado de forma impersonal con el fin de alcanzar determinados objetivos
(Giddens, 2000: 370).

Partiendo de estas dos breves definiciones, es posible decir que, en el analisis de la
organizacion, es necesario reconocer elementos basicos como: los objetivos, las
estructuras que adquieren y las reglas, se trata de tres ideas centrales para

reconocer que estamos frente a un espacio susceptible de analisis.

Es importante reconocer que también el analisis organizacional identifica dos tipos
de organizacion, o problemas analiticos en la identificacion de procesos al interior
de una organizacién: por un lado la organizacion formal y por el otro la informal.
Ambos constituyen problemas de estudio que deben ser complementarios y a la vez

reconocidos a partir de sus particularidades.

Marco Contextual

Reconociendo que las universidades son organizaciones complejas, existe una
nueva propuesta de la estructura organizativa de la gestion donde se pretende
conducir una forma de organizacion de los procesos mediante la implementacion

de politicas capaces de reflejarse en toda la organizacion.

En este sentido se puede afirmar que las instituciones educativas necesitan una
nueva cultura organizativa. Deben pasar del mundo de la burocracia rigida al de las
organizaciones flexibles capaces de aprender ( PNE 2001 -2006: 49) lo que solo se

lograria mediante la aplicaciéon de un modelo de gestion.

Bajo esta consideracion, la gestion en la universidad es una instancia de toma de
decisiones. Es un conjunto de acciones que emprende el equipo directivo de una
escuela, encaminadas al logro de los objetivos institucionales, disefladas en

colectivo para la comunidad universitaria.
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La gestion universitaria implica promover el trabajo en equipo como una estrategia
gue permita acceder al logro de los objetivos institucionales con menos dificultades.
Esta forma de trabajo se pone de manifiesto desde la realizacion del diagnéstico
institucional, pasando por las etapas de planeacion, ejecucidén, seguimiento y
evaluacion; lo que involucra al colectivo en la toma de decisiones consensuada, la
toma de decisiones democratica y no unilateral por parte de los directivos y
autoridades involucradas como ocurre en los modelos tradicionales de

administracion.

La gestidn requiere mantener un sistema de comunicacién abierto y permanente,
para atender las necesidades del personal y los alumnos a fin de que se de la

toma de decisiones que permita corregir desviaciones oportunamente.

Ser una organizacion universitaria implica un nuevo reto de los procesos de la
gestién institucional y una mejora continua, donde para el presente caso: a través
del liderazgo se explicara la forma de como impacta o influye en la forma de
gobierno, en la autoridad y por ende en la toma de decisiones, asi como de la vision
y la mision que la universidad requiere dentro de un proceso dinamico de
participacion de todos los actores para hacer realidad tales propésitos. En este
sentido la gestion es considerada como el conjunto de acciones relacionadas entre
si que emprende el equipo directivo para promover y posibilitar la creacion y
transmision de conocimientos en pro de la comunidad universitaria: los directivos
por su parte son los encargados de construir una gestion incluyente para alcanzar

los objetivos de la institucion.

El liderazgo en el modelo de gestion es un aspecto sustantivo ya que implica
cuestiones de poder relacionadas con la calidad. Las caracteristicas de un lider en
la toma de decisiones, para dirigir una organizacion educativa. En la cuestion real
podemos preguntarnos ¢ realmente las personas que toman las decisiones y tienen
la autoridad en la universidad son lideres por eleccion, por consenso 0 por

imposicion?.
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A continuacién describiremos brevemente a la FES Aragon desde su inicio, ya que
es el entorno contextual en donde realizamos nuestro trabajo de investigacion. La
FES Aragon con tres décadas de trabajo continuo, inicia su labor educativa con la
inauguracion el 16 de enero de 1976, siendo la mas joven de las multidisciplinarias

de la universidad.

Esta dependencia de la UNAM comenzé su labor educativa oficialmente el 19 de
enero de 1976 con 2122 alumnos; 82 profesores; 200 trabajadores y se ofrecian 10
carreras profesionales. Su consolidacion llega con la apertura de nuevas maestrias
en la Division de estudios de Posgrado en 1985. Uno de los retos de la actual
directora del plantel, la Arg. Turcott ha sido conseguir en su mayoria, la

acreditacion de carreras por evaluadores externos.

El afio 2005 fue un afio determinante en la entidad académica; el 31 de marzo el
pleno del consejo universitario por unanimidad le otorga el caracter y denominacion
de Facultad de Estudios Superiores Aragon, con ello se inicia una nueva etapa en el

desarrollo de esta unidad multidisciplinaria.

Después de haber cumplido 3 décadas desde su creacion la facultad se ha
fortalecido en la academia, la cultura y el deporte. El reto actual es el compromiso

de cumplir con la Visién, Misién y Valores de la entidad.®

! Ver punto 4.2 Antecedentes de la FES Aragén. A detalle se encuentra mas informacion acerca de la
facultad.
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“La universidad como institucion socia organizada para el crecimiento de
la comprensidn (personal de los estudiantes) ayuda a ampliar la
comprension de la sociedad....... ”

Barnett, 2001

CAPITULO |

LA UNIVERSIDAD COMO CAMPO DE ESTUDIO. UN ENFOQUE
ORGANIZACIONAL.

Presentacion

Las universidades son organizaciones que se dedican al desarrollo del
conocimiento. Es decir forman, ensefian y examinan a los estudiantes en los
ambitos. Intelectual, cientifico y profesional.

Las funciones de las universidades de un pais estan determinadas, por la posicion
gue ocupa ésta en la totalidad del sistema educativo de un pais.

El profesorado de las universidades ha logrado tener hasta cierto punto una

posicion privilegiada; ya que la misma universidad les da un grado de libertad que

radica en el desarrollo de sus funciones intelectuales y de ensefianza.
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La universidad surge de la misma sociedad, y veremos como en el presente ensayo
se van desarrollando los antecedentes historicos y sociales del surgimiento de la
universidad en diferentes etapas con distintos contextos, sociales, econémicos y

politicos.

Para poder comprender por qué surge la universidad es necesario hacer la
comparacion entre las sociedades tradicionales y la sociedad moderna.

También se caracterizaran los modelos de universidad surgidos en Europa, estados
Unidos y en América Latina.

Es muy interesante desarrollar los modelos de universidades tales como Europa,
Estados Unidos y América Latina, porque cada uno tiene sus propias

peculiaridades.

Respecto al modelo de América Latina, es un sistema de educacion superior, que
necesita, reformarse urgentemente. Ya que con las politicas neoliberales que
prevalecen en América Latina, la vida de la Institucion de Educacién Superior es
muy incierta. Las funciones sociales de las universidades contemporaneas, son
claras y especificas, pero que se lleven a cabo es otra cosa. Una de sus principales
funciones es el de dar sentido a la cultura y la identidad nacional.

Educar es necesario para enfrentar con menos carga los problemas de la sociedad

en general y las problematicas individuales.

Actualmente a las autoridades se les olvida o no quieren recordar el sentido de la
universidad, ya que no es tema de agenda, sin embargo creo que existe un
potencial de conocimiento incalculable en la universidad en todos sentidos. El
capital humano que se esta formando es muy valioso. Y despreciado en ocasiones

por el propio estado.

1.1 Los estudios sobre la universidad

Un primer acercamiento es por periodos histéricos y sociales en un tiempo
determinado:
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a) Primer Periodo del siglo XII al XV Mundo Occidental

b) Segundo periodo del siglo XV al XVIlIl Renacimiento; Reforma y Contrareforma
c) Tercer periodo del siglo XVIII al XX Universidades Europeas; norteamericana y
Latinoamericanas.

En el siglo XII la universidad europea surge coma una entidad diferenciada. Es decir
gue se reunian grupos de estudiantes y maestros para formar un tipo de comunidad
0 corporacion.

Bolonia y Paris fueron las dos primeras universidades constituidas como tales.*

a) En este primer periodo del proceso historico de las universidades surgen
promotores de la escuela urbana del siglo XlI; y que son los mismos que su
presencia se encuentra en los guildos o universitates de maestros y
escolares; es decir que son los hombres que realizan el oficio de pensadores
y trasmiten el pensamiento y las ideas a través de la ensefianza.

En este periodo el fortalecimiento de la iglesia es de gran peso, ya que el clero era
el que tenia acceso a las ensefianzas profesionales. Las personas comunes se
instruian en la ensefianza de la época para ocupar cargos en la iglesia.

Durante largo tiempo las academias de la antigiedad cierran sus puertas, los
motivos, las cruzadas y las luchas por el poder de territorios, asi como el aumento
de los intercambios comerciales. Entonces el saber y a la cultura en occidente
sobrevivio en los monasterios y los clérigos cultos mantuvieron escuelas y
bibliotecas importantes.? Poco a poco la empresa intelectual como le llama Tamayo
fue continuada por el clero secular. (Tamayo, 1987).

Solo en ltalia existian escuelas laicas, en todas las otras ciudades las escuelas se
encontraban bajo el control absoluto de la iglesia. Cada escuela estaba vinculada a

un establecimiento eclesiastico: un monasterio o una catedral. La escuela estaba

!La primera era una federacion de corporacion de estudiantes, y la segundo fue constituida como
una corporacién de maestros. Sus principales privilegios de las universidades eran; el derecho a
ensefar, otorgar grados académicos por mencionar algunos.( Ben -David,)

? Se pensaba que las universidades eran las sucesoras directas de las escuelas griegas, romanas u
bizantinas, pero solamente fue un supuesto.
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dirigida por un clérigo llamado scholasticus (cabeza de la escuela) nombrado
directamente por el obispo.

La distribucion de las escuelas en Europa era desigual. Las regiones mas provistas
de un crecimiento escolar fueron la zona de Italia septentrional, donde las escuelas

laica y eclesiastica se desarrollaron una al lado de la otra.

Una caracteristica muy importante fue el surgimiento de copistas y traductores ya
que fueron los que rescataron el conocimiento que se habia perdido®. Existian
lugares estratégicos para las traducciones de documentos de la antigiiedad y de
gran importancia para este periodo. Principalmente estos lugares se encontraban en
el oriente.

El centro mas notable de traductores fue Toledo creada por el arzobispo
Raymundo.

El surgimiento de la jurisprudencia es un hecho notable para el desarrollo de las
universidades, ya que se pensaba en un orden. Aunque ya existia el derecho se le
tenia que dar un cuerpo de “principios juridicos”, independientes y diferenciados.

El recinto donde se transformo la jurisprudencia fue la universidad (Tamayo, 1987).
Los centros principales de educacion fueron, las primeras universidades, Paris,
Bolonia, Salerno, Pavia, Ravena, Padua, Montpellier, Oxford, Cambridge, Napoles,
Tolosa.

b) En este periodo cobra gran auge la burguesia, debido a la proliferacién a los
burgos y a las ciudades. Se observa un cambio de la vida cotidiana que se
encuentra en transformacion. La vida en los burgos y en las ciudades
produce una actividad comercial més activa que en el campo. La agricultura
ya no es solamente el unico modo de vida. La Iglesia y el Imperio crea la
necesidad de una administracion mas compleja que necesita de

profesionales. Entonces se tenia que acudir a prepararse en algun lugar.

% Con las cruzadas y todas las guerras los conquistadores desaparecian la cultura del pais
conquistado quemando libros y documentos muy importantes para los pueblos antiguos. No dejaban
vestigio alguno del territorio ocupado.
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Creandose nuevos centros de preparacion y surgen por ejemplo Florencia,

Roma, Loviana, Colegio de Francia, Alcala.

En el siglo XV se inventa la imprenta, cae Constantinopla y se descubren las vias
transoceanicas dando origen a mayor intercambio comercial

Surge al auge por el nacionalismo, la reforma protestante y la contrareforma catolica
y el absolutismo politico son algunos de los rasgos del periodo. También se

empieza a dar un desarrollo cultural y cientifico extrauniversitario.

Otro acercamiento es el que hace Ben — David y en este periodo es cuando surge
la universidad moderna.

Para finales del S.XVIII el sistema académico fue transformado. En Francia para
1793 las corporaciones universitarias fueron abolidas. El nuevo sistema era mas

practico y su direccién pasé a manos estatales en su totalidad.

En Alemania las universidades mantuvieron sus privilegios corporativos, sin
embargo tuvo que adaptarse al control del nuevo estado moderno.

Se elevo el nivel de actividad en las universidades, convirtiendo a las facultades de
artes y ciencias en nucleo central, de este modo se expandié la catedra a los

nuevos intelectuales.

En Inglaterra, desde el S. XVI fueron establecidas asociaciones profesionales y
cientificas muy diversas, que fueron fundadas y financiadas por individuos
particulares a diferencia de la francesa que todo recaia sobre el Estado.

En 1840 las universidades iniciaron su autoreforma, y para finales de siglo se tenia
un nuevo panorama académico.

Alguna de las cualidades de las universidades alemanas, es que era un sistema
casi autbnomo. Sin embargo con el atraso politico y econémico de ese momento
trajo consigo una escasez de oportunidades para lograr una carrera, es decirse
puede pensar que se produjo un exceso de personal capacitado por tanto el

desempleo crecio.
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Entonces resurgio el sistema gracias a que las universidades fueron financiadas por
los distintos Estados, se fue dando un grado muy fuerte de competencia. El nuevo

desarrollo de interés académico fue en materias cientificas.

c) Para Ben —David un tercer periodo es el sistema académico contemporaneo.
Los tres sistemas académicos hacia fines del S. XIX solo existian: el alemén, el
francés y el inglés. Para el autor los sistemas europeos como los estadounidenses

tenian las siguientes caracteristicas:

- La educacioén era libre de control de la iglesia;

- La aboliciébn del estamento a puestos de ensefianza;( competencia por los
puestos.)

- En los planes de estudio las materias cientificas y humanistas fueron centrales; y

- Los estudios técnicos tenian un nivel universitario.

Durante los afios entre 1860 — 1910 se desarrollaron las caracteristicas del sistema
estadounidense. Anteriormente la educacion superior se encontraba afiliada a

iglesias y en una diversidad de escuelas profesionales.

La educacion superior puede ser practica y diversificada; era sostenido por las
instituciones europeas, sin embargo las instituciones norteamericanas se

convirtieron en instituciones mas diversificadas que las europeas.

Las instituciones del sistema estadounidense forman estudiantes a tres niveles
diferentes:

- Una educacion de tipo abierta

- Una formacion profesional especializada

- Laformacion de especialistas e investigadores.
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Por otro lado el sistema francés consiste en universidades con funciones de
ensefianza comparables a universidades de otros paises y en una organizacion
gubernamental de investigacion (CNRS) centre National de Recherche Scientifique,

que funciona paralelamente a las universidades.

En Francia, cada instituciéon tiene funciones limitadas y en su totalidad del sistema
estéa dirigida de forma centralizada.

Mientras que en Francia y la desaparecida URSS ahora Rusia su burocracia
central se encarga de la politica académica de todo el pais. En Alemania y estados
unidos tienen estructuras federales, por ende sistemas universitarios
independientes. En gran Bretafia el sistema tiene una estructura centralizada.

Los sistemas académicos a partir de la segunda guerra mundial. Estados Unidos
y la URSS ahora llamada Rusia han proporcionado los principales sistemas de
modelos académicos y que se han distinguido por su contribucién a la investigacion
mundial. Después de la segunda guerra mundial la educacion superior se ha
extendido para Asia.

En general en el mundo el principal problema al que se ha enfrentado las
universidades es el crecimiento del numero de estudiantes y un ingreso limitado

debido a los recursos.

El surgimiento de las universidades Europeas como tal, en Reino Unido, Francia y
Alemania. Y el de la universidad Norteamericana y las universidades
Latinoamericanas en los afios 1900. Durante éste periodo la revolucién francesa,
industrial y tecnolégica marcan una nueva forma de interactuar en todos aspectos

en el mundo en general.

A partir de las revoluciones, las universidades tendran que responder a
necesidades de la propia industria. Y con el surgimiento de nuevos intereses surge
también la scole( albergues de estudiantes) mientras las universidades se extendian

en Europa, la universidad se va transformando para los hijos de burgueses. Se va
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desarrollando esta formacion civil mucho mas practica. De hecho la scole surge no
en las grandes ciudades.*

La scole eran lugares donde se ensefiaban artes. Cooperativamente se convierten
en academias que reditian beneficios econdémicos.

Con la diversificacién del conocimiento aparecen las matematicas y las ciencias
sociales que tardiamente aparecen en las universidades.

La transmision del conocimiento se institucionaliza a través de estas dos formas la

Scole y la universidad.

Es a partir del siglo XVIII que la perspectiva historica se enfatiza en los conceptos
de modernidad. y la implicaciéon de la revolucién industrial fue la transformacién
econOmica, donde se rompe con la relacién del poder divino, es decir se llega a
cierta libertad que mas adelante llevard& a una autonomia. Por otro lado la
ilustracion. Razon — Individuo (concepcién empirica del conocimiento) donde se

desarrolla un poder secular que llevara a una autonomia y libertad.

Rev. Industrial Rev. Francesa llustracion
Implicacion: - Hechos y
Transformacion experiencia
Econdmica poder secular Razon
Libertad analisis
Autonomia Idea trascendental.

Gréfico con base en: Wagner (1997) ; Ben —David (1966).

Es decir que para una marafia de relaciones entre la explicacién de los hechos y

fendmenos historicos que por separado nos explican tan solo una parte de un todo,

* Las scole se van transformando segun las necesidades de las localidades donde se encuentren,
cuestiones geograficas, econémicas y politicas de momento.
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en su conjunto, los acontecimientos nos ayudan a explicar y comprender las
relaciones entre los actores involucrados.

Wagner habla de tres periodos de la modernidad:

Modernidad como proyecto histérico surgido de la Revolucion. Industrial este primer
periodo abre nuevas configuraciones basicas y redefine otras configuraciones del
ambito social.

Siglo XIX sociedades industriales o de masas. Una modernidad organizada. Europa
Occidental que trae el liberalismo, la democracia y la ciudadania.

Una modernidad restringida que se da a partir de entidades sociales; implica de un
acuerdo cerrado a una negociacion en un plano formal, que muestra distintos
intereses. (Wagner, 1997)

Entonces la modernidad implica una pluralidad de opiniones que hacen viables los
diferentes proyectos. A través de hechos y experiencias en un proyecto historico,
filosofico, politico y social considerando entonces a la modernidad como una época,

una especifica sociedad en un determinado tiempo.

1.2. La universidad como campo de estudio

El sistema economico marca en lo cultural y social, orientaciones y connotaciones
politicas e ideoldgicas que dan la pauta a seguir en la sociedad.

La universidad como institucion siempre ha estado condicionada a las relaciones de
produccion dominantes y a las coyunturas sociales, con la participacion de las
distintas clases de acuerdo al momento histérico y politico que se esté viviendo, en

el pais.

Conforme a lo antes dicho las universidades son sistemas complejos®, por ello
realizamos una aproximacion a su estudio desde la perspectiva de la Teoria de las

Organizaciones.

®Se entiende por sistema a “ cualquier porcién de la realidad elegida para su estudio” mientras que
sistema complejo es un concepto que se aplica a todos los sistemas dindmicos y abiertos ( Blanck y
Cerejido, 1997:30)
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La Teoria de las Organizaciones (TO) empieza a estudiar a las organizaciones
como unidades, después a una muestra de la poblacién, hasta en la actualidad en
donde se ocupa de estudiar a los sistemas y procesos en las organizaciones
(Rhoades 1992).

En las universidades mexicanas, no existen innovaciones de causa — efecto
principalmente por sus heterogeneidades. Las universidades son de diferentes
tamafios, pasando desde unas mas pequefias de 500 alumnos hasta las que
atienden a 260 mil estudiantes, por lo que entre ellas el margen de diferencia es
bastante considerable.

El sistema de la educacién superior en México es muy determinista por estar
reglamentado con una legislacion, sin embargo es imprescindible porque no
podemos calcular, los desarrollos futuros de las instituciones.

Por mucho tiempo las universidades han reproducido dos modelos de organizacion:
modelo de universidad con escuelas, facultades, institutos y centros de
investigacion; y el modelo departamental con areas, divisiones y unidades regidas

por una administracion centralizada.

La universidad tuvo sus inicios en el Studium Generale que designaba inicialmente
la institucion académica; el reconocimiento de los estudios se daba por la licentia
docendi, que otorgaba legitimidad a las necesidades profesionales de la ensefanza.
De esta manera las corporaciones de maestros o de estudiantes constituirian
espacios para la ensefianza, primero de las artes liberales y la teologia, para
después adentrarse a los campos disciplinarios de la ciencia y la técnica.

A través del tiempo la universidad ha ido construyéndose y diferenciandose. En la
época medieval se basaba en la cétedra, la universidad inglesa en el college y el
sistema tutorial, la universidad francesa regida por el Estado, la universidad
norteamericana con sus departamentos y la universidad japonesa volcada hacia la
empresa (Clark, 1997), de manera muy general son ejemplos del proceso de

organizacibn  académica, de la ensefianza, Yy la investigacion se fueron
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consolidando como tareas de formacion de profesionales destinados a cumplir con

funciones sociales y productivas.

En las sociedades contemporaneas las universidades se enfrentan a nuevos retos y
contradicciones derivadas de la importancia del conocimiento en la mayor parte de

las cuestiones sociales y productivas.

En la mitad del siglo pasado aumentaron los estudios alrededor de la universidad y
por ende de la educacion superior en su conjunto. Se constituyen como campo de
estudio, en el cual se han investigado aspectos que conforman sus estructuras y
procesos, confrontdndose en forma intensa los fines y el sentido de tales
instituciones®, frente a las crecientes demandas de la sociedad y formando ademas

parte de las agendas politicas de los estados nacionales.(Gibbons, 1997)

En los afios 60 y 70 la dimensién del orden socioeconémico experimentd profundas
transformaciones que influyeron en el ambito educativo vy principalmente en el

superior, donde el estudio de la universidad en el terreno de dos cuestiones:

» el de las Ciencias sociales, desde esta vision se determiné que la
universidad era un instrumento de la renovacién social y econlmica,
mediante la movilidad social y una mejor calificacion de los recursos
humanos y retribuir con mejores oportunidades de vida con mayor “equidad”;

alun cuando la formacion elitista era evidente.

® Giddens (1996) sefiala que las instituciones son la base de toda sociedad, pues representan modos
de comportamiento que perduran en el tiempo. Por otro lado Acosta (2000) dice que” las instituciones
regularizan comportamientos colectivos, norman conductas y producen rutinas. Crean sentidos de
pertenencia y redes de cohesion social que permiten a los grupos sociales formarse
representaciones colectivas capaces de impulsar formas activas, organicas y no mecéanicas entre los
individuos. La manera operativa en que funcionan las instituciones se contempla en las formas
especificas de organizacion [....] las instituciones son un conjunto de reglas que determinan
intercambios y reducen la incertidumbre, la organizacion es la forma o estructura que dichas reglas
asumen en cada ambito institucional” ( Acosta, 2000: 54 -55)
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» Otra cuestion fue las Ciencias Politicas, en la cual la educacion superior fue
entendida como un medio de demanda social y / 0 una institucién impulsada

por el motor de las fuerzas de mercado (Neave, 2001).

La combinaciéon de estas dos cuestiones hizo que la demanda en los ambitos
econdémico y politico hacia la institucién universitaria, asi como las promesas de
movilidad que representaba para diversos sectores sociales, dieran pie a una
sensible modificacién en los procesos y estructuras de la institucion y la orillara a
adaptarse a las condiciones de su entorno. En este sentido, las funciones, los
fines, las relaciones entre universidad y su entorno fueron replanteados, a partir de
las transformaciones socioecondmicas que se vivieron a mediados del S. XX. De
modo que la universidad tuvo que responder a la influencia de los sectores privado y
publico en una dindmica que manifestd grandes expectativas depositadas en ella 'y
por lo tanto las fortalezas de los poderes politico y econémico frente al ambito

educativo en este nivel.

La relacién entre universidad y Estado a mediados del siglo pasado, se definio, en
razon de los mecanismos del Estado, que buscan una creciente racionalidad por
medio de los diferentes niveles de la administracion publica o de gobierno desde
una pretendida neutralidad de la administracion técnico — operativa.

Se desprende de ahi que la universidad modifico el peso de diversas disciplinas,

ademas agregd nuevas, con ello se alejo de la perspectiva elitista.

La universidad entr6 a una etapa caracterizada por el crecimiento y la

diversificacion.” Esta organizacion de la estructura de la universidad impulsada

........ la economia, la sociologia y la psicologia, que estudiaban los problemas suscitados por este
cambio, llegaron a constituirse en las herramientas basicas de nuestra profesion. Y como las
cuestiones planteadas por el creciente numero de estudiantes se hacian cada vez mas complejas, y
superaron el problema de acceso para plantear al asunto, no menos delicado, de la insercion en el
mercado laboral, la participacién en las decisiones internas de los institutos y el lugar que le
correspondia a los grupos menos privilegiados, la gama de las mismas disciplinas también amplié y
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en los Estados Unidos, en la década de los treinta y extendida en décadas
posteriores en Europa y América, hizo evidente el impacto que la sociedad le
impulso a la universidad misma y permiti6 confirmar que en las diferentes
universidades de estos paises, la trayectoria es similar con sus particularidades de
cultura, territorio y cuestiones histéricas propias.

Con el papel que se le adjudicé a la universidad en el siglo XX, se expresaba la
necesidad de una mayor articulacion respecto del &mbito social.

La educacion se defini6 como el aumento en la productividad. Es decir la
preparacion de una fuerza de trabajo calificada para el desarrollo sustentable.

La universidad tuvo que reformarse y expandirse realizando ciertas modificaciones:
por un lado la planificacion y la racionalizacion de los procesos administrativos
universitarios y por otro, generar tendencias que conformaran una cultura
organizacional y los sistemas capaces de lograr lo esperado, basado en un modelo

totalitario — técnico — racional.

La planificacion permitié definir con claridad las funciones y los productos que se
esperarian de la universidad. La reorganizacion administrativa responderia a la

cuestion de la eficiencia, productividad.

1.3. Launiversidad como organizacion y sus funciones.

Las funciones internas fundamentales.

La universidad es una de las organizaciones mas complejas que cumplen funciones
diversas en la sociedad, requiere tomar varios aspectos de sus constitucion interna
para definirla. Es compleja por la naturaleza de su propio trabajo, es una
organizacion que opera con la generacion, aplicacion, transmision y extension del
conocimiento. Demanda profesionales para la realizacion de sus actividades. En ella

confluyen las diferentes posiciones ideoldgicas y politicas respecto de su utilidad

se incorporaron sectores tales como la antropologia, la administracién publica, la planificacién
estratégica, la gestion administrativa y los estudios de género. (Neave, 2001:31)"
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social, utiliza una enorme variedad de recursos tecnoldgicos. Como es de esperarse
sus metas son dificiles de alcanzar y mas aun de evaluar, sus procesos de

planeacién presentan muchos problemas para implementarlos con éxito.

Como lo menciona Montafio la complejidad de la universidad inicia con la existencia
de distintas posturas epistemoldgicas, entre las que destacan:
+ El Racionalismo. Sostiene que es el pensamiento, la razén, la fuente principal

del conocimiento humano;

% El Empirismo. Afirma que el conocimiento procede de la experiencia, del

contacto directo con la realidad;

s El Intelectualismo. Sustenta que tanto la razon como la experiencia

intervienen en la creacion del conocimiento; y

s El Apriorismo es otro intento de intermediacion entre la experiencia y la
razon, pero este considera que el conocimiento humano presenta elementos

a priori.

Estas diferentes posiciones filosoficas para conocer el origen del conocimiento se
manifiestan en el quehacer de la universidad y, en la mayoria de los casos
determinan su propio desarrollo. Es preciso mencionar que las universidades son
espacios naturales donde se presentan debates filoséficos como los mencionados y

otros mas.

Un elemento que contribuye a la complejidad de los estudios sobre la universidad es
la descripcion o definicion de cada una de las funciones sustantivas de la
universidad que manejan el conocimiento, asi lo refiere Montafio H.:

» Investigacion
> Docencia

» Actividades de extension y difusion.

33



Investigacion. Las actividades de investigacion se encargan del proceso de
creacion del conocimiento, las cuales presentan una variedad de resultados
asociadas a los sujetos que investigan, tales como. La formacién de investigadores,
su libertad para realizar la investigacion, la corriente epistemolégica que
representan, la pertinencia y la naturaleza de los objetos de investigacion, sus
propios intereses, su posicion politica y de los recursos requeridos y disponibles

para realizar su tarea,

Docencia. Es el proceso de transmisién de conocimientos y presenta también una
serie de problemas tales como: la formacién disciplinaria requerida, las bases
pedagogicas y los requerimientos de la propia actividad como, la libertad de catedra,

las expectativas del profesor y sus propios intereses, y

Extension Y Difusion. Es propiamente la difusibn del conocimiento y sus
principales problemas son, los mecanismos utilizados para difundir el nuevo
conocimiento, las actividades de divulgacion y desempefio social orientado a estas
actividades son complejas y diversas. En lo que se refiere a extension podemos

destacar los servicios principalmente a la comunidad tanto interna como externa.

Ademas asociado a la complejidad de cada tarea de la universidad se tiene una
enorme dificultad para observar y medir los resultados de los procesos que tienen

gue ver con los conocimientos (Montafio,2001).

En cada aspecto de la vida universitaria motivo de discusion y polémica, por
ejemplo en el panorama de la organizacion, las formas de tomar decisiones y sobre
que aspectos particulares decidir, qué tipo de tecnologias utilizar y no se diga de

las formas de administrar a la organizacion adquiere fundamental importancia.

Asimismo los enfoques tedricos y perspectivas desde las que se estudie a la

universidad. En este sentido es de gran importancia el conocimiento de los modelos
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de universidad. Pero primero veremos las tendencias internacionales sobre el

estudio de las universidades.

1.4 Las tendencias internacionales sobre el estudio de las universidades

Para el estudio de las universidades, se parte del planteamiento de tres aspectos
gue se encuentran interconectados y que no se pueden concebir de manera
separada y nos permite exponer las diferencias de los estudios de educacién

superior en las distintas regiones del mundo, y ellas son:

« Elrol que juegan en la sociedad
« El tipo de conocimiento que persiguen
+ Y las formas en que se administran

Las universidades surgen y se desarrollan dentro del mismo ethos comunitario que
caracterizaba a los gremios, para el caso del conocimiento a los sabios y eruditos,
a las presiones que ejercian las profesiones, la Iglesia o el Estado para atar la
educacion a los requerimientos inmediatos de la sociedad( Grediaga 2000;Solis
1998) y para dar educacion a los nobles de la época medieval, entonces desde su
creacion la universidad ha tratado de estudiar su entorno para dar solucion
concreta a las necesidades sociales, en el caso de las sociedades medievales
donde surgen las primeras universidades, se trataba de dar solucion a la creciente
complejidad de las actividades comerciales, por ello era necesario la preparacion

de profesionales en esos oficios.

La tendencia de los paises para adoptar el modelo aleman que posteriormente
abordaremos, se intensificé. La necesidad de crear conocimiento de las sociedades
cientificas en las universidades, orientaba a sus gobiernos a mantener a la

investigacion separada de los intereses politicos del Estado. (Hollman, 2000).
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La justificacion de que la generacion del conocimiento debe ser sobre la base de
una percepcion objetiva, era la mas fuerte argumentacién de la necesaria
separacion de las actividades de generacion, transmision y extension del

conocimiento del control del Estado.

Aungque el modelo napolednico fue mas aceptado en las naciones de América
Latina, a principios del siglo pasado empezaron a cambiar algunas universidades
siguiendo el modelo aleman. Sin embargo, los gobiernos de los paises
latinoamericanos, en la realidad son ellos quienes han tenido el control y la

influencia sobre las actividades antes mencionadas.

Durante el siglo XV tuvo auge la tendencia de las universidades de darle prioridad a
las necesidades de la sociedad, a peticion del Estado para la formacion de los

hombres de gobierno, de la administracion, los juristas y los consejeros del Estado.

Es a partir de la Segunda Guerra Mundial, cuando los cambios en la relacion entre
los gobiernos nacionales y las universidades, han generado, no sélo el aumento
cuantitativo de la matricula, sino importantes transformaciones en la composicién

de las actividades y la forma de desarrollo de la vida universitaria.

Nuevos sectores de la sociedad empiezan a demandar directamente cosas de ellas
y cada vez mas, estas organizaciones estan sujetas al escrutinio publico. Estas
nuevas exigencias por parte de la sociedad han presionado a las instituciones de
educacién superior para que mejoren sus resultados académicos, y a que ofrezcan
mejor calidad de la educacion y especializacidn, este Ultimo para que se impartan

estudios de posgrado principalmente y por otro lado a mejor su imagen publica.?

® Actualmente en la FES — Aragon existe un programa estratégico con el nombre de mejoramiento de
la imagen de la FES, contenido en el Plan de Desarrollo.
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Una opinién en torno a las universidades surgida en las ultimas dos décadas es la
idea de que las universidades tienen que realizar mas investigacion, para que de
este modo se dediquen al desarrollo de la ciencia para que sean mas competitivas
y asi participaran en el mejoramiento integral y social de las poblaciones en

general.

Existe también la tendencia, en la mayoria de los paises, de incrementar la
formacion de universidades de caracter privado, mientras que las universidades
publicas no han disminuido pero tampoco han aumentado sustancialmente,
ejemplo, en la matricula, en el presupuesto Yy su infraestructura. Por otra parte
también podemos decir que los recursos utilizados en la operacion de las
universidades publicas a través de los subsidios por parte del Estado, se han
delegado a las empresas privadas, como en el caso de la universidad publica de
los Estados Unidos. En este cado especifico como lo sefiala (Hollman, 2000), si la
autonomia es ejercida por la universidad o por el grado en gue los accionistas
pueden influir en el proceso y contenido de la administracion de la educacion. En
segundo lugar es la administracion de la educacion y las universidades en general,
y el tercero es la responsabilidad de los administradores de la educacion, lo que es
claro es que los sectores que apoyan con parte del subsidio de las universidades
desean tener participacion en las decisiones que tengan que ver con sus planes y

objetivos.

Es importante conocer los modelos de universidad que mas influencia han tenido
en el mundo entero respecto del disefio de su sistema de educacién superior y
modo de tratar a la investigacion. Aunque cada sistema educativo de los diferentes
paises de la comunidad internacional presenta caracteristicas propias que lo
distinguen de otros, es necesario resaltar que hay algunos con propiedades mas
diferenciadas para conocer la forma en que tratan las funciones sustantivas de la
universidad. Para cubrir este propdsito a continuacion abordaremos a los modelos
de universidades: Alemana, Francesa, Estados Unidos, latinoamericana vy

mexicana.
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Tendencias historicas y sociales de los modelos de universidades en la segunda
mitad del siglo XX.

Después de la segunda guerra mundial, la economia del mundo se tenia que
reactivar y las profesiones, se tenian que adecuar al momento. Se necesitaba
capacitar a las personas para dirigirlas ala industria.

El conocimiento cuando se organiza y se sistematiza hace necesario crear las

universidades.

Cuadro 1

Caracterizacion de las Universidades

EUROPA

ESTADOS UNIDOS

AMERICA LATINA

En Alemania. Existencia de:
Autonomia de los cuerpos
académicos.

- Control financiero del
Estado.

- Estructura de
estratificacion con
privilegios.

- Descentralizacion
intelectual —
universidades.
Existencia de
competitividad.

- Rigidez

- Inflexibilidad en su
estructura.

- El &rea cultural se
extiende por toda
Europa.

- Posicion de las
universidades dentro

del sistema de

Existencia de una sociedad
pragmatica.

- competencia abierta.

- Tendenciaala
especializacion.

- Importancia de los
departamentos.

- Suestructura es
horizontal

- Demandas locales.

- Falta de impulso por
un desarrollo.

- Se imparte todo tipo
de ensefianza.

- No existe un modelo
central.

- Estructura
departamental.

- Desde un principio
de la universidad fue
un sistema

auténomo.

Las universidades llegaron a
Ameérica, como un producto
previamente experimentado
y surgido en el contexto
histérico europeo. Fueron
traidas con el poder real y
de la cruz. Y autorizadas por
el papa como las de Santo
domingo, Bogotéa y Quito.
Otras por el rey, como en
los casos de la de México,
Lima y Santiago.

Surge la necesidad de
profesionalizar al personal
académico, por ello la
universidad otorga los
primeros grados de
maestros o doctor a sus
propios profesores.
Predomino la formacién de
abogados debido a que, con

el advenimiento de las
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clases, de la
sociedad alemana.
- Modelo de
universidad de una
institucion
crecientemente
especializada y
orientada a la

investigacion.

En Inglaterra:

- No existe la
competitividad.

- Se trata de educar a
la elite.

- Actividades practicas
de la clase media, es
decir que las
universidades tienen
el papel productivo y
el papel
administrativo.

- Capacitacion del
individuo.

- Organizacién
adaptada de los
sectores sociales,
cuya educacion
conduce a una
estratificacion de los
establecimientos
educacionales que

otorgan prestigio.

Sistema
autosuficiente.

Es el modelo
predominante.
Universidad flexible
promotoras para
elevar la calidad de
los servicios.

La universidad es
vista como una

empresa privada.

republicas independientes,
la carrera de abogado se
transforma en el principal
canal para la formacion y el
acceso de las élites politicas
nacionales a ocupar
posiciones dentro del
gobierno.(Brunner, 1990)
Primera Reforma
universitaria del siglo XX. El
Movimiento estudiantil de
Codrdoba. Que resulta del
desajuste entre las caducas
estructuras y valores de una
universidad heredada por la
colonia. El estudiantado de
cérdoba se hacia llamar
como la generacion
ascendente. Reclaman la
participacién estudiantil en
la condicion de las materias
universitarias, y la docencia
libre. Una concepcién
predominantemente laica,
pragmatica y estatista de la
universidad (nacional), la
gue debe encargarse de
formar ciudadanos,
profesionales y
administradores. Para
cumplir con su fin la
universidad se organiza

En facultades, las cuales

integran a su vez escuelas,
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En Francia: y a veces con institutos,
- Abolio algunas departamentos o secciones.
instituciones. Sistemas ligados a la clase
- No encaja en la media.
tradicion de otro Dependientes
sistema. econOmicamente del
- Papel central regido Estado.
por el Estado. Sistemas de educacién con
- Modelo tipico de recursos condicionados. De
relaciéon entre las emergencia de los SES.
universidades
modernas y el
Estado.

Elaboracién con base en Ben — David (1966)

1.5 La universidad Alemana

A principios del siglo XIX en la universidad alemana se establecid, por primera vez,
una unidad de investigacion y docencia, “en su forma humboldtiana pura, la
concepcion alemana planteaba que los profesores universitarios se convirtieran en
investigadores que usarian los hallazgos de la investigacion reciente en su practica
docente” (Clark 1997:33) en el nivel superior, se dirige la practica docente y la labor
de los alumnos en torno a la busqueda del conocimiento. Se rompe el esquema en
el que el maestro ensefia formalmente al alumno el conocimiento que posee. La
relacion alumno- maestro se convierte en una relacion de colegas, de pares de
investigadores que se apoyan mutuamente en la generacion del conocimiento.

Continuando con Clark, el alumno aprende el nuevo conocimiento y a su vez las
técnicas y métodos utilizados para encontrarlo, y el maestro ve al estudiante como
activamente se integra al proceso de aprendizaje de los conocimientos tedéricos y
metodoldgicos, mientras que él avanza hacia la profundidad del conocimiento con el
apoyo del estudiante aprendiz y colega. De este modo el principio aleman que
enfatizaba la primacia de las universidades sobre la investigacién hizo que se
convirtieran en centros de primer orden. Con este sistema y hasta 1870 las
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universidades alemanas, eran practicamente las Unicas instituciones en el mundo
en las que un estudiante podia recibir entrenamiento para realizar investigacion

cientifica.

La doctrina humboldtiana destacaba que la primera tarea de la universidad era la
investigacion. Y ademas afirmaba que la ensefianza y la libertad de aprendizaje era
condicidn necesaria para que profesores y alumnos se vieran libres no solo de la
supervision del estado, sino también de las limitaciones impuestas por las
exigencias mundanas que afectan la vida académica. En Alemania se veia libertad
extrema inseparable del proceso de investigacion. La primera maximizaria al
segundo y ambos estarian al servicio de la produccion del conocimiento, donde la
investigacion seguiria un impulso ilimitado y dentro de un interés humanistico
amplio; el compromiso con la investigacion deberia ilustrar y ayudar a crear una
sociedad racionalmente organizada. La busqueda de la verdad, el incesante
proceso de investigacion tendria que combinarse con la ambicién de procurar una
vida correcta. Pero los intereses utilitarios y sociales alejaban a la mayoria de los
estudiantes de la investigacion. La mayoria de los estudiantes no buscaban los
grados y ni siquiera se inscribian en los seminarios en los que se ensefaban los
procedimientos de estudios necesarios para realizar investigacion avanzada. Y poco
a poco la especializacion disciplinaria desarrollé su propia dinamica: al producir
nuevos hallazgos, la investigacion dirigida a un tema en particular, se cred un
cuerpo mayor y mas profundo de material cognitivo especifico que deberia ser
ensefiado y aprehendido. Tal ampliacion disciplinaria obtuvo un espacio para operar
gracias a la doctrina humboldtiana, la que sefalaba la educacion por medio de la

ciencia.

Estos intereses habrian de encontrar su incorporacion perdurable y un apoyo
constante en dos formas institucionales que surgieron gradualmente; el laboratorio
de investigacion — docencia y el seminario de investigacion- docencia. Tanto
laboratorio como seminario se extendieron por todo el sistema aleman como fuertes

unidades basicas para efectuar una relacion entre la ensefianza y la investigacion.
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Entonces se acomodd a los estudiantes en estas unidades tanto para entrenarse
con la investigacion como para realizarla. Sin embargo el sistema de investigacion
y enseflanza se vino abajo en la primera mitad del siglo XX generacion casi
completa de los jovenes, con su hiperinflacion, desempleo, agotamiento por la
guerra y vida politica profundamente dividida, contribuyé a que se transfiriera la
preeminencia en la investigacion académica y el entrenamiento relacionado a otros

paises, sobre todo a Estados Unidos.

A pesar de que el ideal de la unidad de investigacion y estudio no se habia
perdido. Los primeros 15 afios de reconstruccion académica en la posguerra (1945
— 1960) en la nueva Alemania Occidental y la Republica Federal de Alemania se

dedicaron a la tarea de levantar las universidades y devolverles su forma anterior.

De este modo, como parte de la restauracion de la universidad, el viejo elemento
constitutivo de la catedra- instituto recuperé su funcién principal. El Instituto®
continu6 siendo una unidad cerrada de docencia e investigacion que contenia a
todo el personal y las instalaciones necesarias, como laboratorios, bibliotecas, salas

de lectura y reunion para los seminarios (Clark, 1997).

Las universidades alemanas no ofrecen programas doctorales que involucren un
minimo de trabajo institucional metédico, su formacién depende completamente del
entrenamiento y relacién individual maestro — aprendiz, entre el candidato y su
supervisor. Después de los ultimos afios del primer nivel existe una parte de la
actividad no formal en el que el trabajo de investigacion directo o el estudio

independiente representa el vehiculo principal para la participacion del estudiante

° El instituto era el objeto inamovible, la educacién superior masiva ahora habia pasado a ser fuerza
irresistible. La expansiéon golped el sistema universitario aleman con enorme fuerza en los afios
setenta y continud en las siguientes dos décadas posteriores. Durante esos 30 afios el nimero de
estudiantes llegd a quintuplicarse. De 250 000 estudiantes de 33 universidades en 1960 paso a 1
300 000 en 68 universidades para 1990, el profesorado aumenté de 17 000 a més de 70 000 (Clark,
1997:66)
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mientras que el papel que desempefian los cursos y seminarios es de poca o nula

importancia.

Un sistema universitario cuya base principal son los institutos como unidades
principales, se da el caso de que entre mas cientificos existan, la base principal es
el campo, mas probable sera que el entrenamiento en investigacion reciba apoyo,

en una u otra forma.

El sistema de investigacion en Alemania es muy diverso. La universidad por su
parte tiene institutos de investigacién pero también existen cuerpos de investigacion,
como la Sociedad Max Planck que es financiada en gran medida por el gobierno
nacional. Los institutos son alrededor de 60 y tienen un papel fundamental en la
ciencia alemana®®. De hecho estan comprometidos con la educacién bésica, tienen
buena reputacion por su alta calidad. Los investigadores son de tiempo completo en
su mayoria, en comparacion con los investigadores de las universidades que solo
pueden dedicarle parte de su tiempo a la investigaciébn ya que la otra parte la

dedican a la docencia.

1.6 La universidad francesa

Desde el siglo XIX el sistema de educacion superior e investigacion franceés, se
defini6 como la construccion de un servicio nacional. Ese servicio se centraliza y se
segmenta profundamente de acuerdo con lineas que en gran medida son decididas

por el Estado central; sin embargo, el tipo de organizacién de educacion superior y

1 para Clark los institutos representan una diversificacion significativa del sistema aleméan de
investigacion, se han extendido a la par que la gran inversion en investigacién y desarrollo que la
industria alemana ha realizado en miles de laboratorios e institutos industriales que a fines de los 80
empleaban 90 000 investigadores. Con respecto a los gastos totales en investigacion y desarrollo, la
industria tiene el papel dominante. Por su todos los institutos financiados por el gobierno nacional.
Estos sectores en su mayoria financiados por el gobierno estan proliferando y existen parte, en los
gastos del Estado las universidades tienen la mitad del pastel y la otra mitad se distribuye de
investigacion independientes financiados por el Estado, a la investigacién aplicada, un conjunto
creciente de institutos ligados a la industria, un conjunto de institutos de gran ciencia entre los
muchos sectores no universitarios. (Clark,1997: 77).

43



la investigacién, que caracteriza al modelo napolebnico, es decir, donde la
educacién y la investigacion son responsabilidad directa del estado francés.

Considerd todas las necesidades y aplicaciones de la ensefianza superior y la
investigacion de aquél tiempo pero transfirid la funcion de ensefianza superior
especializada de punta de la universidad a otras instituciones de ensefianza elitistas
como la Ecole Normale Superieur, separando a la investigacion que se encargo a

los centros e institutos especializados (Grediaga, 2000).

El modelo de universidad en Francia en el siglo XIX representaba el contraste mas
agudo en el ideal humboldtiano. Se daba poca importancia a la investigacion,
incluso la enseflanza en el nivel universitario recibia poco apoyo. El entrenamiento
de las élites para los cuadros gubernamentales estaba fuera de las manos del
profesorado universitario, y asi habria de continuar. En pocas palabras habia mucho
menos de lo que existia en otros paises respecto a la universidad. La debilidad de
la universidad tiene profundas raices historicas. Para 1860 y 1870, al observarse el
desarrollo de otros paises, empez6 una reforma significativa de un movimiento que
se extendié hasta 1890, periodo en que aparecieron las primeras universidades
orientadas a la investigacion en Estados Unidos y nacieron las primeras
universidades en Japon. El profesorado se amplié sustancialmente y la
investigacion se convirti6 en un criterio bésico para el nombramiento de los

profesores.

La nueva facultad despreciaba las tradicionales conferencias publicas, que de
pronto desaparecieron. Se permitié a los municipios, industriales e individuos donar
dinero directamente al profesorado, se ayudé con mobiliario, equipo e
infraestructura. Para 1890, se desech6 al fin, la pretension de una unica

universidad extendida por toda la nacion.
El profesorado ubicado en una ciudad o region debia ahora constituir una

universidad, pero el nuevo tipo de universidad en gran medida una forma nominal,

forma que perduraria a lo largo del siglo XX. Se le dio poco poder de coordinacién.
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Como antes, las cuestiones importantes siguieron tratandose en las oficinas del
gobierno central o al interior del cuerpo de profesores locales que se conservaron,
en las que unos cuantos profesores titulares dirigian desde la cétedra sus reinos

individuales de docencia e investigacion (Clark, 1997).

De esta manera, aun después de que se aboliera la universidad Unica, el sistema
universitario francés se impuso como medio de control cuyos oficiales centrales
eran responsables de abarcar todo el sistema, desde un mismo punto de vista y de
quienes se esperaba alcanzar un dominio hasta cierto punto unificador. Todos eran

miembros de un cuerpo oficial Unico, una parte permanente del servicio publico.

Los fondos asignados desde el centro en el sistema universitario francés,
clasificaron a las universidades de acuerdo a una elaborada férmula que toma en
cuenta el area de la superficie de las instalaciones, una proporcion de muestras
estandar para el personal administrativo. Las bibliotecas universitarias son
gobernadas por un servicio especial de la secretaria de estado para las
universidades, y reciben sus donaciones directamente y se administran de acuerdo

con reglas y métodos especiales.

Retomando a Clark, para él los maestros e investigadores tienen sus categorias
salariales, derechos y privilegios establecidos en los cédigos oficiales del servicio
publico nacional. Existen comités que administran las contrataciones y promociones
de acuerdo con reglas formales. El poder se distribuye entre una cupula burocratica
y una base gremial y los miembros del gremio también ocupan puestos en el
gobierno y pueden usar el servicio publico para proteger los estatutos y privilegios

del grupo e individuales.
No obstante, la confianza y credibilidad de la poblacion en las universidades no es

tal como para acreditar el proceso educativo universitario integralmente, toda vez

que ni la sociedad empresarial o gubernamental encargada de dar empleo a los
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profesionistas franceses, ni los estudiantes mismos avalan dichos estudios

cabalmente.

Desde los dias de Napoledn Bonaparte, los grados han sido otorgados por el
sistema nacional en su totalidad, no por la universidad individual, con lo que el
Estado certifica que el graduado esta calificado para ingresar al servicio publico o
alguna de las profesiones. Después de la gran crisis de 1968 en la educacion
superior en Francia, se intentd hacer desaparecer por completo los diplomas
nacionales y reemplazar por diplomas otorgados por las universidades en lo
individual. Esta forma de descentralizaciéon fue muy impopular. Los estudiantes
siguieron creyendo que el grado nacional era mas valioso para ellos si es que
querian obtener un empleo después de asistir a la universidad, y cuando se puso en
practica a la disposicion ambos tipos de grado, siguieron eligiendo el nacional,
ratificando con ello la participacion del gobierno directamente en la educacion.
(Clark, 1997)

En este sentido el sistema universitario enfrenta un problema bien definido, por un
lado, el estado tiene una participacion en el proceso educativo de educacion
superior y, por otro lado, el docente tiene que participar adecuandose a esa
influencia y a la vez buscando su libertad en el desempefio de su tarea.

Por lo tanto, el centralismo administrativo sistematico de la educacion francesa ha
tenido cada vez méas efecto de politizar profundamente el contexto en la toma de
decisiones en la educacién superior. La relacién entre funcionarios y académicos
no es ni esencialmente jerarquica ni profesional. Es politica en extremo y como las
opiniones del programa comun de la izquierda tienen mas representacion entre los
maestros universitarios que en el resto de la nacion, la relacién entre el gobierno y

la comunidad por naturaleza esté llena de conflictos.**

1 Francia pas6 a la era moderna de la educacion superior masiva a un ritmo extremadamente
rapido, la expansion fue de tres veces en una década y practicamente de seis veces en tres
décadas: el numero de estudiantes aument6 de algo mas de 250 000 en 1960 - 1961 a unos
750 000 una década mas tarde y a 1 500 000 a finales de los ochenta. Las proporciones maestro —
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Las viejas universidades francesas asumieron las condiciones fisicas de los
parientes pobres a los que ahora se pedia realizar un trabajo cinco veces mayor.
Universidades como la Soborna que detras de su fachada principal tiene restos de
una grandeza pasada, pero al entrar a su recinto aparece la miserable realidad;
paredes amarillentas y descarapeladas, corredores sucios, focos sin lampara que
cuelgan de los techos, salones de clases llenos y mal iluminados, descuido,
decadencia, atrofia, y desesperacion. Las otras 12 universidades de Paris y las 59
en las provincias suelen ser conjuntos desproporcionados y deslustrados con lo
peor de la arquitectura, signos de grandes cantidades de dinero que se han

gastado.

Pero la diferencia es significativa con las principales grandes Ecoles, como la Ecole
national d"administration (Ena) y la Ecole Politechnique. Estas escuelas de primera
no solo aceptan un nimero pequefio de estudiantes cuidadosamente seleccionados
sino que también reciben recursos en un nivel muchas veces mayor que las otras
universidades. En la Ena, por ejemplo los estudiantes reciben un salario del estado
desde que ingresan, es un lugar en el que se preparan jovenes para hacer carreras
al servicio del Estado. (Clark, 1997) .

Podemos decir que mientras el sistema francés ha sufrido una enorme expansion
que ha producido universidades de masas, se ha emprendido un considerable
ajuste estructural interno para hacer surgir un nivel avanzado de estudios
universitarios, competitivo a nivel nacional, dedicado y basado en la investigacion.

Francia tiene dos importantes sistemas de investigacion financiados por el Estado:

» Un sector de investigacion profesional de elevado prestigio y muy estructurado,
organizado alrededor del Centro Nacional para la Investigacion Cientifica

(CNRS por sus siglas en francés) y

alumno han sido tan altas como 30: 1 y méas en las humanidades y ciencias sociales (Clark 1997:
161)
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» Un sistema de investigacion universitario, mucho menos estructurado, con
menos prestigio y de tiempo parcial, que se hace cargo de entrenamiento en
investigacion por medio de las dependencias de educacién superior y el grado
doctoral. El sistema externo tiene el primer lugar en todos los aspectos. En la
actualidad, su excelente reputacion y estructura de poder tiene profundas raices

histéricas.

En los afios cincuenta y los setenta, el gobierno francés también establecio otros
nuevos centros de investigacion independientes y financiados por el estado, en
campos como energia atémica, la oceanografia, y el espacio exterior. Varios otros
centros de investigacion fueron creados por el gobierno. Para principios de los
ochenta, este sector de investigacion concentrado contaba con alrededor de 17
000 cientificos, niumero equivalente al 40% de los profesores universitarios, lo que
da una relacién de 1/ 2.5 es decir, una proporcion de los cientificos por cada cinco

profesores universitarios. *2

1.7La universidad estadounidense

Los procesos de competencia que nunca se desarrollaron en la educacion
elemental y secundaria, ni en un grado remotamente similar en la educacion
superior en otras partes del mundo, se ejercieron de manera intensiva en la
educacién superior estadounidense, sobre todo para ventaja del nivel mas
avanzado. La perdurable combinacién de la escuela de grado unida a los
departamentos especializados, forma que ha producido resultados de élite en un

12 E| centro Nacional de Investigacion Cientifica esta intimamente vinculado con las universidades.
La mayor parte de los laboratorios del CNRS estan localizados fisicamente en las universidades; y
una tercera parte de ellos se encuentra en la regidon de Paris; una sexta parte de ellos se encuentran
en dos sitios de Paris y el 70% de los investigadores trabaja en los laboratorios ubicados en las
universidades. Los laboratorios dan prestigio y atraen financiamiento a las universidades, las
unidades de CNRS tienen el lugar privilegiado, y son la base méas sobresaliente para la reputacion y
competitividad de la investigacion universitaria. (Clark, 1997: 171)
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contexto de educacion superior masiva, surgio a partir de la interaccidbn competitiva

entre las instituciones.

La hegemonia del pequefio colegio (college) independientemente perduré en
Estados Unidos por mas de dos siglos y medio, desde el establecimiento del
Colegio de Harvard en 1636 hasta cuando menos 1880. Una abundancia de estos
sitios dispersos, todos muy pequeiios, de acuerdo con estandares modernos,
establecio en lo profundo de la conciencia estadounidense la concepcion de colegio

de la educacion superior.

A principios y mediados del siglo XIX, los miembros del profesorado y estudiantes
deseosos de hacer investigacion, no tenian alternativa sino emigrar a Europa,
principalmente a Alemania para entrenarse en investigacion. Para fines del siglo
alrededor de 10,000 estudiantes lo habian hecho. La necesidad de tener una
universidad propia la hace surgir en Estados Unidos como una empresa de dos
niveles, en la que un nivel superior de estudio organizado residiria sobre el colegio
histérico: este Ultimo a su vez pasaria a ser el nivel de pregrado del nuevo
sistema.(Clark, 1997)

Esta lucha por incrementar los niveles intelectuales hacia arriba en el sistema
educativo estadounidense, surge como resultado de mas de 50 afios de debate y
experimentacion en el que se insistia sobre que en los colegios tradicionales debian
incluir a la investigacion como parte de sus funciones sustantivas a fin de elevar el
estatus de la cultura estadounidense. Muchas experimentaciones en el modelo
educativo trataron de afiadir nuevas materias cientificas para complacer las
expectativas de los académicos interesados en la investigacion, entonces, los
resultados finalmente no fueron satisfactorios y era necesario un movimiento
intelectual hacia arriba, movimiento en que se fortalecieron los niveles superiores de

la educacion, buscando asi, el desarrollo de la universidad vertical.
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Para el establecimiento de un nivel de grado se requerian recursos necesarios para
laboratorios, seminarios con su infraestructura necesaria, para becas de
estudiantes avanzados y salarios adecuados para los investigadores. En un
principio, fueron las mismas universidades que financiaron su propia investigacion,
como las universidades de Harvard y Yale, después otras universidades empezaron
a mejorar las asignaciones de estas universidades y asi surgieron la de John
Hopkins, de Chicago, Palo Alto y otras en todo el territorio estadounidense, sin que
en ellas se notara que su expansion, crecimiento o desarrollo estaba siendo
planeado por el gobierno o algin grupo académico determinado® ( Grediaga,
2000).

Al observar la persistencia de estas dos formas basicas, se puede ver que no ha
cambiado, la naturaleza de la universidad hibrida en el transcurso del siglo XX. Si
bien las instituciones crecieron y se volvieron mas complejas, las formas iniciales de
los dos niveles permanecieron como una forma distinta de la universidad
estadounidense. Pero habrian de ocurrir grandes movimientos que afectarian a la

naturaleza de los cimientos de la investigacion.

Los recursos eran autofinanciados por las universidades, después adquirio
patrocinadores externos, primero privados, en su mayoria en el periodo de 1900 a
1940 y después de la segunda guerra mundial fueron cada vez mas patrocinadores
gubernamentales, una parte del gobierno nacional y otra del estatal y otra parte de

aportaciones privadas. Después, aquellos que deseaban el desarrollo de la ciencia

¥ para Clark , 1997: Cientos de colegios pequefios existentes eligieron seguir siendo colegios
independientes dedicados al pregrado. Pero en el caso de aquellos viejos e importantes colegios que
guerian invertir seriamente en la investigacion y ofrecer educacion basada en la investigacion, las
nuevas instituciones encabezadas por John Hopkins, dieron un giro al proporciona un modelo
general de organizacién de dos niveles. Aun cuando se conservo el segmento de cuatro afios que es
el modelo de pregrado inamovible, se volvié esencial desarrollar un nivel formal de grado con el
poder de otorgar grados de maestria y doctorado.
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en Estados Unidos, tenian varias opciones para fomentarla. Una de las opciones es
la creacion de oficinas cientificas gubernamentales, tal como se lleva a cabo en los
paises europeos. Asi se aprobaron por el congreso, por ejemplo, la investigacion de
geologia, la oficina de censos, la de minas y se promovieron la formacién de

institutos de investigacion con financiamiento privado

Las principales fundaciones privadas pronto se convirtieron en jugadoras de esta
economia. Al dejar de dedicarse a los asuntos internos y apoyar a los institutos
independientes, por su lado las fundaciones asumieron en los afios veinte la
responsabilidad por el desarrollo a largo plazo del potencial de las universidades
para la investigacion. Las fundaciones sobre todo la Rockefeller y la Carnegie, se
concentraron desde un principio en apoyar a la organizacion de la investigacion,
principalmente en universidades privadas, especialmente en ciencias. El fuerte
apoyo que tuvo la investigacion en las universidades puede considerar como una
segunda revolucion en la vida de las universidades estadounidenses y sirvié de

base en el fortalecimiento de la educacién de grado.

La diferencia entre instituciones y disciplinas que presenta la educacion de grado en
Estados Unidos existe la base comun de una elaborada microestructura del trabajo
de cursos y otros requisitos especificados y monitoreados por los departamentos de
cooperacion con la oficina de grado. Bajo amplias reglas puestas en vigor por la
administracion y los cuerpos tipo senado formados por profesores, los
departamentos divididos por materia, seleccionan nuevos estudiantes, en contraste
con la admision de pregrado que realiza, sobre una base general para toda la
universidad, una oficina central de admisiones (Clark, 1997).
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1.8 La universidad Latinoamericana

Existe un modelo muy definido de universidad latinoamericana. Los paises de
América Latina comparten el origen colonial de su ensefianza superior, expresando
en la gran cantidad de las universidades que la Corona Espafiola fundé a todo lo
largo de sus colonias americanas. Pero lo que le ha dado caracteristicas propias a
la universidad latinoamericana es el movimiento de Reforma Universitaria iniciada
en 1918 que se extendid por toda América Latina y definié sus caracteristicas

actuales.

Brasil no tuvo universidades en la época colonial y aunque la reforma universitaria
impactd en la organizacion de sus universidades, tiene un modelo universitario con

algunas diferencias respecto del resto de las universidades latinoamericanas.

a) Launiversidad colonial

Las primeras universidades latinoamericanas fueron fundadas por la Corona
Espafola durante la etapa colonial. Si bien el modelo original fue el de las
universidades que ya actuaban en Espafa ( Salamanca, Alcala de Henares), al ser
traidas a América las universidades coloniales se constituyeron como corporaciones
semi- eclesiasticas cerradas ( jesuitas, dominicos, franciscanos, carmelitas,
agustinos) cuyos criterios de pertenencia, contenidos y metodologia de la
ensefianza, estrictamente reglamentados, pertenecieron sin cambios por casi dos

siglos.

La universidad mas antigua del Nuevo Mundo (continente americano) se cred en
1538 con el nombre de Santo Tomas de Aquino ( hoy llamada Universidad
Auténoma de Santo Domingo). Esta se constituyé en un centro de gran actividad
intelectual que dio a Santo Domingo el nombre de Atenas del Nuevo Mundo. Mas
tarde se fundaron la Universidad Nacional Mayor de San Marcos en Lima (1551) y

la Universidad Nacional de México (1551).
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La Universidad de San Francisco Xavier fue fundada el 27 de marzo de 1624, por el
jesuita Juan Frias de Herran. Las primeras Catedras que se impartieron fueron
Teologia Escoléstica, Teologia Moral, Filosofia de Latin y Lengua aymara. En la
Universidad de Francisco Xavier estudiaron y se formaron los hombres de la
generacion de 1809, forjadores del proceso revolucionario del Alto Perd, de la

América y precursores de la integracion continental. (Tiunnermann, 1997)

b) La universidad reformista

En 1918 comenzé en Cordoba (Argentina) un gran movimiento cultural, que se
extendié por toda América latina, y que se conoce con el nombre de la Reforma
Universitaria. El movimiento de la Reforma Universitaria se ha mantenido vivo con
el paso de las décadas y ha ido presionando para que las universidades se
organicen de acuerdo a sus principios: autonomia, cogobierno de céatedra y catedra

paralela, amplio acceso y gratuidad, insercion en la sociedad.

Las tres reformas universitarias en América Latina y el Caribe. (UNESCO, 2003)

El término genérico reforma nos va a servir para caracterizar las etapas de
evolucion de la educacién superior en América Latina y el Caribe durante el siglo XX
y lo que va del S.XXI. Por reforma vamos a entender un periodo de la historia de la
educacion superior caracterizado por una serie de rasgos, indicadores, cambios e
innovaciones que le dan una cierta identidad particular a ese periodo .A
continuacion vamos a distinguir tres reformas, cada una con sus caracteristicas en

la historia reciente de la educacién superior latinoamericana.

La 18 Reforma conocida como Reforma de Coérdoba que arranca en 1918 y
continla siendo una referencia para muchos universitarios y académicos en

general. Esa reforma se caracterizé por los siguientes elementos:
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- Desarrollo de la autonomia universitaria y del cogobierno.

- Pasaje de una educacion de élites a una educacion de masas a través de la

ampliacion de cobertura a las clases medias.

- Expansibn de un modelo de educacion superior publica, gratuita y

monopolica.

- Nivel homogéneo de la calidad a través de mecanismos internos a las

instituciones.

- Pocas profesiones y alta jerarquizacién docente.

La 28 Reforma se empieza a gestar en el margo de las manifestaciones
universitarias en los sesenta y setenta y en el agotamiento de los modelos de
industrializacion de la region. Tuvo su expansion entre los setenta y los 90, variando

de intensidad y de inicio en los diversos paises. Y se caracterizé por:

- Se produce en el marco de una fuerte crisis de la educacion publica gratuita
por restricciones financieras y conflictos politicos, asociados al agotamiento
de los modelos de industrializacion por sustitucion de importaciones y de los

esquemas de insercion internacional.

- Permitio el nacimiento y expansion de la educacion privada y conformacion
de modelos duales con alta heterogeneidad en términos de calidad, acceso y

financiamiento.

- Masificacion de la matricula, heterogeneidad de los niveles de calidad,
diversificacion de las opciones educacionales y regionalizacion de las

instituciones.

- Condujo a una reduccién de rol regulador del estado y expansion del

mercado como agente asignador.
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- Multiplicacion y diversificacion de las instituciones, ampliacion del cuerpo

docente, aumento de la cantidad y variedad de los graduados.

- Establecimiento de restricciones al ingreso en las Macrouniversidades.

Hacia fines de los afios 90 se produce el agotamiento de esta 22 reforma,

fundamentalmente por los siguientes factores:

- La diversificacion cre6 un desajuste estructural con imprecisién de funciones
y delimitaciones dando una vision de un sistema cadtico, inconexo y

repetitivo.

- Restricciones para cubrir las nuevas demandas estudiantiles en el sector

publico.

- Sistemas pedagogicos tradicionales que no han incorporado las nuevas
tecnologias de informaciébn y comunicacion (NTIC) y cada vez mas
separados de la investigacion en un contexto de masificacion de la docencia

con caida de los niveles de formacion.

- Ausencia de mecanismos de aseguramiento de la calidad y deterioro de las

certificaciones.

- Ausencia de sistemas de gestion modernos y creciente inequidad en las

instituciones gratuitas de financiamiento publico.

Esta serie de factores condujeron al inicio de la actual fase de la educacién superior
en América Latina y el Caribe que conceptualizamos como la 32. Reforma que se
inicio mas o menos a fines de la década de los 90 y cuyos rasgos caracteristicos

son:
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Se da en un contexto de expansion de la educacion internacional y creciente
conformacion de un modelo tripartito (publico, privado local y privado

internacional.

Surgimiento de la educacién virtual y aparicion de nuevas modalidades

pedagdgicas hibridas.

Nuevo rol del Estado a través del establecimiento de sistemas nacionales de

aseguramiento de la calidad.

Reduccién de la expansion de instituciones privadas locales y comienzo de

una etapa de contraccion por determinantes del mercado o de calidad.

Heterogeneidad institucional y de modalidades de gestidon en un escenario

global.

Creciente expansion de la educacion de cuarto nivel mediante sistemas de

cobro de matricula.

Establecimiento de redes y alianzas internacionales en el area de la docencia

y la investigacion.

Flexibilizacion de las estructuras académicas y administrativas.

Se puede decir que los cambios e innovaciones, asi como programas y proyectos

son resultado de la Conferencia mundial sobre Educacion Superior en 1998, y parte

del cual son producto de la 32. Reforma que acabamos de caracterizar. De manera

mas especifica la reforma tiene dos contextos uno global y otro local para precisar

mejor sus alcances y sus caracteristicas son las siguientes:

En cuanto contexto local:

Restricciones financieras de las universidades publicas y establecimiento de

sistemas de restricciones en el acceso.
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- Nuevas formas de regulacion a través de Consejos de Rectores resultado de

la diferenciacion institucional y de la dominacién de las instituciones privadas.
- Alta feminizacion de la matricula estudiantil.
- Creciente desempleo y emigracion de profesionales técnicos.
- Nuevas demandas de habilidades y destrezas en los mercados laborales.
En cuanto al contexto global:

- Internacionalizacion de la educacion y establecimiento de alianzas y redes

globales.
- Educacion virtual no presencial.
- Convergencia digital de industrias culturales y servicios educacionales.
- Globalizacion economica

- Fuerte desarrollo del conocimiento cientifico y nacimiento de una economia

de redes.

1.9 La universidad mexicana

Un referente formal para tener una aproximacion al fenbmeno universitario en
México es lo que establece la Constitucion Politica de los Estados Unidos

Mexicanos al respecto. En su articulo tercero, fraccion octava que dice:

“..las universidades y las demas instituciones de educacion superior a las que la ley
otorgue autonomia, tendran la facultad y la responsabilidad de gobernarse a si
mismas; realizaran sus fines de educar, investigar y difundir la cultura de acuerdo
con los principios de este articulo, respetando la libertad de catedra e investigacion
y de libre examen y discusion de las ideas; determinaran sus planes y programas;
fijardn los términos de ingreso, promocion y permanencia de su personal

académico; y administrardn su patrimonio. Las relaciones laborales, tanto del
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personal académico como del administrativo, se normaran por el apartado A del
articulo 123 de esta constitucion, en los términos y con las modalidades que
establezca la Ley Federal del Trabajo conforme a las caracteristicas propias de un
trabajo especial, de manera que acuerden con la autonomia, la libertad de céatedra e

investigacion y los fines de las instituciones a que esta fraccion se refiere.”

Ahora bien el modo en que se agrupan las Instituciones de Educacidon Superior
(IES) las expone De Allende en su libro “El sistema de la educacion superior en

México”:

Las IES estan agrupadas en tres subsistemas: universitario, tecnoldgico y normal.
Las IES que pertenecen al sistema educativo realizan las funciones sustantivas de
docencia, investigacion, difusién de la cultura y extension de los servicios. En 1998
existian 1,292 IES, de las cuales 529 pertenecen al sector publico y 763 al sector
particular. El subsistema universitario atiende al 73.5% de la matricula total, al
tecnologico al 15.5% vy el de educacion normal, al 11%. Al grado de centralizacién
de la educacion superior, es notorio por la localizacion de las instituciones en el
territorio nacional, aunque las 32 entidades federativas de la Republica Mexicana
cuentan con Instituciones de educacién superior. Los estados con mayor numero de
instituciones es el Distrito Federal (174), Puebla (126) y Estado de México (93) y los
estados que cuentan con menos instituciones son Quintana Roo (13), Baja
California Sur (11) y Colima (6) (de Allende, 1998).

En las ultimas tres décadas se presentaron dos fenomenos bien definidos en las
universidades mexicanas, uno de amplia expansion y el otro del establecimiento de
medidas de control por parte del gobierno. La expansion fundamental en los afios
setenta, al pasar de la universidad tradicional para crear una universidad
masificada. Este crecimiento de las universidades tiene su origen en la relacién que
el presidente Luis Echeverria Alvarez establece con las universidades, llamada
estrategia de reconciliacién. Estrategia que desahoga con el crecimiento de la
matricula estudiantil y su consecuente incremento de la planta docente, el aumento
de tamafio de las universidades, se modificaron sus caracteristicas, orientacion y

funcionalidad, asi en 10 afios la matricula estudiantil de las universidades se triplico
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y las plazas académicas siguieron con la misma dinamica. Ademas de todo lo que
implicaba la improvisacion de profesores, el incremento de la matricula estudiantil,
los cambios burocréticos requeridos para mantener esta expansion, se gener6 una
nueva universidad, en términos de los problemas que enfrentaba y los retos del

nuevo contexto.

El segundo fendémeno es el endurecimiento de las estrategias de control
establecidas en el periodo del presidente José Lopez Portillo. En esta etapa el
control del estado en las universidades se presenta revestido con iniciativas como la
reforma administrativa y la planeacion educativa, empezando una serie de medidas
que tienden paulatinamente a la contraccion del sistema educativo. En esta época
el financiamiento se empieza a otorgar sobre la base de criterios cuantitativos, tales

como la demanda estudiantil y la nomina base ( Hirsch, 1997; Ibarra 2001a).

Desde la etapa de expansion del sistema educativo se presentaron algunos
procesos principales: aumento de las universidades en el pais, tanto publicas como
privadas, tendencias desiguales en el incremento del gasto publico en educacion
para los subsistemas y las universidades, particularmente el aumento mayor para la
educaciéon superior y a la UNAM respectivamente; nuevas opciones de formacién
profesional, por ejemplo CONALEP: creacion y aumento de posgrados; la matricula
estudiantil creci6 de manera muy significativa; se desarrolla el sindicalismo
universitario; se multiplican los puestos administrativos; se multiplica el nUmero de

egresados; se incorpora un gran numero de mujeres al sistema de educacion.

Posteriormente destacan las politicas de recorte que el gobierno del presidente
Miguel de la Madrid Hurtado con su politica de austeridad, con respecto a las
utilizadas en los periodos de Echeverria y Lopez Portillo. El gasto en educacion
paso de 3.25 al 1.39 del Producto Interno Bruto (PIB) en promedio en esos
periodos; el gasto en educacion superior del 0.5 al 0.26: la matricula de posgrado se
redujo del 15% al 2.26% en el periodo de 1983 — 1988 en contraste con el
crecimiento de 5.5% del periodo 1970 — 1984; en becas de posgrado, el
presupuesto de CONACYT se redujo drasticamente pasando de 1260 millones de

pesos en 1982 a 438 millones en 1988; el gasto en ciencia y tecnologia
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correspondio al 0.46% del PIB en 1981 y fue creciendo hasta llegar a 0.27%. Como
se puede observar en el periodo 1982 a 1988 se realizaron recortes sustanciales a

los renglones estratégicos de la educacion (Ibarra, 2001a)

Posteriormente, en el periodo de 1989 — 1994, se implementa el programa para la
modernizaciébn Educativa, que establece la politica gubernamental de
modernizacion para todos los niveles educativos, particularmente, para la educacion
superior a través de la formacion y actualizacion de docentes, educacion para
adultos, capacitacién para el trabajo, sistemas abiertos de educacion, evaluacién
educativa y el programa destinado a la construccion, equipo, mantenimiento y

reforzamiento de inmuebles educativos. Asimismo el Programa integral para el

Desarrollo de la Educacion Superior (PROIDES) en €l se orientan dos aspectos
fundamentales: el primero es el compromiso de cada institucion de atender sus
problemas relevantes y el segundo es el desarrollo de programas interinstitucionales

de alcance nacional.

En 1991, la ANUIES propone las politicas de evaluacion de las universidades

contenidas en once puntos, divididos en dos grupos:

» Uno propuesta de evaluacion interna de la IES que consiste en el desarrollo de
metodologia para evaluar con criterios cualitativos las actividades académicas,
los planes institucionales por é&reas de conocimiento y su organizacion

institucional, y

» Segundo, propuestas de relaciones interinstitucionales que permitan el
intercambio para el andlisis de metodologias, criterios e indicadores
cuantitativos y cualitativos para evaluar elementos internos y externos. (Solis,
1992).

En esta época se inician nuevos criterios para asignar incrementos a los gastos
destinados a la educacion superior, es a partir de los 90 con el Fondo para la

Modernizacién de la educacion Superior (FOMES) recursos que son entregados a
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la educacion superior etiquetados, es decir, su condiciéon es que se apliquen a los
proyectos especificos que se asocien a la modernizacién de la educacién superior,
como adquisiciébn de equipo, acondicionamiento y construccion de bibliotecas,
libros, etc. Asimismo, se pone en marcha, el Programa para el mejoramiento del
Profesorado (PROMEP) que define metas para 15 afios en términos de la
formacion académica de los profesores, de manera que se propone incrementar el
nivel académico del profesorado del nivel de licenciatura, para que al 2006 se
tuviera a los profesores con al menos nivel maestria y en los posgrados con
doctores como asesores. Este programa se planed para apoyar con beca para
estudios de posgrado a profesores de tiempo completo basados en un estudio

planeado para cada centro escolar.

De esta manera, las dependencias de gobierno operaron las estrategias vy
programas para el sector educativo y definieron politicas de subsidio y de los
fondos de la universidad. Las politicas de “autonomia regulada” mas complejas que
en el pasado, ligadas a la evaluacion, fondos y cambio institucional con el propdsito
de alinear a las universidades de acuerdo a estrategias y programas de gobierno,
dieron a las universidades una nueva identidad con signos de una renovada
funcionalidad social, nuevas formas de administracion y liderazgo institucional han
ido ganando terreno, sobre la base de que la universidad empieza a ser

reconstruida como una corporacién dedicada a la produccion del conocimiento.

Esto empieza a desplazar a la universidad como un punto de referencia cultural
basica de la sociedad a favor de ser reconstituida como una corporacion
burocratica moderna dedicada a la produccion de profesionales y de conocimiento
requerido para los nuevos modos de operacion de la economia y de la sociedad, de
manera que la universidad ahora aparece en los medios con una moderna
identidad organizacional emprendedora. EI discurso de excelencia de las
universidades mexicanas fue concretizado a través de la operacion de tecnologias
de evaluacion que, permitid al gobierno una gran regulacion e intervencion en el

sistema (lIbarra, 2001a)
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Pero el modo liberal de racionalidad implica una disminucién de la intervencion del
estado a través de la transferencia de relaciones de los participantes del dominio de
la sociedad de mercado, sin embargo, como muestra el caso de las universidades
mexicanas, ocurre lo contrario, una mayor intervencion del estado en los asuntos
de la universidad, claro intervenciones que a veces llegan a ser directas, como lo
son los programas de becas de desempefio docente, ya que la universidad se basa
en los criterios de evaluacion oficial para la elaboracion de la tabla de puntajes de

las tareas académicas a evaluar.

La universidad ha encontrado en la evaluaciébn y los programas de apoyos
etiquetados, la oportunidad de acertar a la institucionalizacion de su nueva
identidad como una moderna corporacion burocratica bajo auxilios de una
autonomia regulada, en contraparte para las dependencias de gobierno, la imagen
de la universidad ahora es nuevo modo de existencia marcado por la
responsabilidad de su eficiencia, misma que es referida a los criterios concebidos
en los programas de modernizacion institucional y del desempefio de las tareas

académicas.

El gran reto de la universidad es reconstruirse bajo un modo de racionalidad que
conserve las ventajas asociadas con la iniciativa individual y una responsable

eficiencia, y al mismo tiempo solidaridad y justicia social.

1.10 Modelos organizacionales de universidad

La teoria que ha estudiado el fendmeno educativo, particularmente la educacion en
las universidades, por la diversidad y complejidad de su ambiente interno y sobre la
base de la forma en que se toman las decisiones, presenta algunos modelos de
conducta organizacional en los que encajan la mayor parte de tipo organizacional y
ellos son: normativo racional, burocratico, colegial, politico, anarquias organizadas y

los modelos hibridos.
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A continuacién exponemos los rasgos generales que distinguen a cada modelo

expresados por Pedro Solis, 1998:

X/
L X4

X/
L X4

El Modelo Racional Burocratico supone que el trabajo en las universidades es
a través de normas que conducen a un proceso racional de toma de

decisiones para seleccionar la 6ptima alternativa de un problema especifico.

El' Modelo Burocrético se aplica a las universidades que utilizan las rutinas y
procedimientos para tomar decisiones y en las que la racionalidad subyace
es la eficiencia, ademas, el procedimiento es mas importante para los

participantes que la sustancia misma de la decision.

El Modelo Colegial, por la naturaleza de la universidad, es de esperarse
implemente en las IES, para este modelo las decisiones son tomadas con
responsabilidades compartidas entre administradores y docentes; docentes y
docentes, sus decisiones son materia de consensos y se basan mas en la
competencia profesional que su posicién de autoridad, es vista con una

estructura descentralizada.

El Modelo Politico, se caracteriza porque los integrantes de la comunidad
tienen una activa participacion politica para influenciar en las decisiones de la
organizacion, por un lado, los estudiantes se organizan en federaciones para
defender sus intereses, los maestros y trabajadores en sindicatos, y los

grupos de interés externos invaden las decisiones académicas.

El Modelo de Anarquias Organizadas, considera que las universidades
poseen un uso tecnoldgico poco claro, una mayor preferencia por los
problemas y se identifican con un modelo disfuncional del proceso de
decision (Weick, 1976). Una forma de medir la eficiencia de este proceso, es
la aplicacion del modelo de Garbage , consiste en una simulacion mediante el
uso de un paquete computacional y de métodos de investigacion de
operaciones, al medir temporalmente las etapas por las que pasa un
problema organizacional, desde su génesis hasta que se toma la decision e

inicia la accion concreta para resolverlo ( Cohen, March y Olsen, 1972) y
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considera que existe un acoplamiento débilmente articulado en las
universidades donde las decisiones parecen estar desconectadas de las
acciones y con una carga considerable de ambigiiedad en las decisiones y
una dosis importante de imaginacion en las acciones ( March, 1994), y

finalmente
% El Modelo Hibrido, que considera que las universidades pueden tomar

caracteristicas expresadas en distintos modelos.

1.11 Consideraciones Finales

Recapitulando podemos decir que durante este primer capitulo, nos hemos
aproximado al estudio de la universidad desde la comparacion misma de las
sociedades tradicional y moderna para después revisar con Ben — David el
surgimiento de la universidad a partir de tres periodos: del siglo XIl como primer
periodo en el Mundo Occidental, seguido de un segundo periodo que abarca del
siglo XV al XVIII con el Renacimiento, la reforma y la Contrareforma, ademas de un
tercer periodo que abarca hasta el siglo XX donde se sitia a las universidades
Europeas, Norteamericanas y Latinoamericanas. Posteriormente revisamos a la
universidad como campo de estudio, es a partir de los afios 60 donde a la
educacion superior se le empieza a dar importancia por la dimension de orden
sociopolitico y econémico a nivel mundial, que viven las sociedades por ende el
ambito educativo sufrio repercusiones y a la educacién superior se le entendia como
un medio de demanda social (Neave, 2001). La relacién del estado y la Universidad

a mediados del siglo pasado se definié por mecanismos del Estado.

También hemos revisado la complejidad de la universidad y las funciones de la
misma, para Montafio H. : comprende la Investigacion como el proceso de creacion
del conocimiento. La Docencia el proceso de la transmisién del conocimiento y la
Extensién y Difusion que tienen que ver principalmente con los servicios a la

comunidad interna y externa, difundir el nuevo conocimiento a través de
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mecanismos orientados a divulgar dicho conocimiento. Hemos proseguido con una
caracterizacion de las universidades por continentes; Europea, Estados Unidos y
Latinoamérica donde definimos los principales rasgos caracteristicos de cada una

de ellas.

Desde el siglo XIX el sistema de educacion superior se definié por modelos entre los
que tenemos el modelo francés, que se caracteriza por un servicio nacional, y las

decisiones son tomadas por el estado Central.

La universidad estadounidense, surge a partir de una interaccién competitiva entre
las instituciones que existian y no propiamente de educacién superior, el college o
colegio pequefio, perdur6é durante mas de dos siglos y medio, dispersos hizo que

se estableciera una conciencia por unificarlos y conformar la educacion superior.

Durante los afios 90 la fuente de recursos de las universidades se transformé
surgiendo de benefactores y patrocinadores externos convirtiendo asi en

verdaderas empresas a las entidades educativas.

En los paises latinoamericanos surgié la universidad en la época colonial es el
rasgo principal entre los paises colonizados. Con el movimiento de reforma que
inicio en 1918 en Cordoba Argentina, un movimiento cultural y que definié las
caracteristicas actuales de la universidad; con sus principios de cogobierno de
catedra y catedra paralela, amplio acceso y gratuidad, autonomia e insercion en la
sociedad. La UNESCO ha sefalado tres tipos de reformas en diferentes momentos
durante el siglo pasado: la primera llamada reforma de Cordoba, la segunda surge
en el marco de los movimientos de los afios 60 y 70 su caracteristica clave la crisis
mundial y la tercera que se gesta en los afios 90 y su principal caracteristica es la

expansion en el contexto global y local.

Con lo que respecta a las universidades en el caso de la mexicana el referente
principal es lo establecido en la constitucion: libertad de catedra, autonomia,
gobernarse a si mismas, administrar su patrimonio. En cuanto a las relaciones

laborales se normaran por el articulo 123 Apartado A, (trabajo especial) Ley Federal
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del Trabajo. En México las Instituciones de Educacion Superior (IES) se agrupan

por subsistemas: universitario, tecnologico y normal.

Las IES realizan las funciones sustantivas siguientes investigacion, docencia,
extension de los servicios y difusion de la cultura. A través de cada sexenio se han
ido modificando las politicas educativas a todos los niveles. Cada gobernante ha

propuesto su propio plan de trabajo en lo que se refiere a educacion superior.

Finalmente hablar de los modelos organizacionales de universidad es referirnos a
una conducta organizacional para el tipo de organizacion que representa la
universidad para Pedro Solis (1998) existen 6 tipos de modelos que son: Modelo
burocratico, modelo racional burocratico, modelo hibrido, modelo politico, modelo
colegial, y modelo de anarquias organizadas. Cada modelo es aplicable para las

universidades dependiendo de las caracteristicas de cada universidad.
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“La universidad en cuanto a la estructura organizacional ha venido
funcionando por mas de sesenta afios bajo el modelo de organizacién por
facultades e institutos, el cual histéricamente ha limitado la plena realizacion
de las funciones sustantivas de la universidad, convirtiéndola en una
universidad de docencia.”

Jessica Badillo Guzman, 2006.

CAPITULO I

LA ORGANIZACION UNIVERSITARIA. UNA MIRADA DESDE LA
PERSPECTIVA ORGANIZACIONAL.

Presentacion

Toda organizacion de trabajo se sustenta en un principio de racionalidad, que tiende
a fines especificos segun el momento histérico. El concepto de racionalidad esta
asociado al mercado y al surgimiento de la empresa capitalista moderna. Por su
parte Ana Hirsch (1997) sefala que nocion de racionalidad es de caracter racional o
endopatica y cita a Weber al decir que. “es racional cuando permite captar la
realidad en su sentido, intelectualmente, de un modo inmediato y univoco. Se trata
de conexiones significativas, reciprocamente referidas, contenidas en las

proposiciones logicas y matematicas. De igual manera, cuando alguien basandose
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en los datos ofrecidos por hechos de la experiencia que no son conocidos deduce
para su accion las consecuencias claramente inferibles (segun la experiencia
personal) a proposito de la clase de medios a emplear. Es entonces a partir de la
accion social entendida como el sentido que el sujeto refiere a partir de la conducta
de los otros.” (Hirsch, 1997: 21 -22).

2.1 Laorganizacién como modelo racional

Toda accién en la organizacién se asume como una racionalidad® Clegg (1990),
resalta el concepto de modos de racionalidad para dar explicacion como elemento
central para abordar las llamadas especificidades culturales y acceder a un mejor
conocimiento sobre las organizaciones, sefiala que la racionalidad se mantiene
como uno de los motores de la accién social.

La racionalidad y su concepto permiten entender el proceso de modernizacion
basado en la sociedad de las organizaciones, donde la formacion profesional se
encuentra en relacion directa con las necesidades de la vida diaria misma, la
industria y el trabajo.

Al hablar de racionalidad en las organizaciones nos refiere inevitablemente al
concepto de poder?; que tiene que ver con las relaciones entre dos o méas actores,
es una expresion del juego de las manipulaciones que explican la estrategia
manager (director), ademas permiten la generacibn de nuevos valores que

actualicen y den sentido a la accion.

2 ... El poder es una variable de relaciones; el poder no tiene significado a menos que se ejerza.

Una persona o un grupo no tiene poder estando aislado; tiene que estar en relacién con alguna otra
persona o colectividad como cuando una persona o grupo tiene que vencer la resistencia de otra
persona o grupo [...] la relacién de poder entrafia dependencia mutua. Esto significa que ambas
partes necesitan una de otra [....]. Se observa la dependencia mas facilmente en las organizaciones.
En las organizaciones burocratizadas el poder o la autoridad tiende a ser jerdrquico; cada nivel
tendria la cantidad justa de poder para desarrollar su conocimiento acerca de la organizacion y/ o
una mayor habilidad para desarrollar una tarea[ ...]. Dos importantes aspectos del poder son: el
poder es un acto , es algo que se utiliza o se ejerce. Y en segundo lugar, el receptor del poder es
crucial para determinar si ha ocurrido 0 no un acto de poder. En caso de que los receptores
identifiguen un acto como acto de poder responderan sobre esa base con independencia de que el
ejercer el poder en realidad haya tenido la intension de utilizarlo. Por lo tanto es interesante
determinar que si el receptor no responde al acto es porque no se ha ejercido el poder.(Hall 1996:
120 -122).
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La organizacién es un sistema de accidén concreto gracias al proceso complejo de
interaccién social, donde la accibn humana permanentemente estd enfrentandose a
diferentes situaciones donde entran en juego necesidades, capacidades,
oportunidades y realizaciones de los sujetos. Las interacciones pueden ser entre
individuos o grupos, pueden llegar a formar acciones estructuras o no dentro de la

organizacion.

El poder de las organizaciones consiste en una capacidad de diferenciacion, de
regular contingencias e implantar nuevas reglas para su comportamiento y

conduccion.

2.2 El analisis organizacional

El andlisis de las instituciones de educacién superior, desde una perspectiva
organizacional, parte de reconocer que existen avances sustantivos en los distintos
enfoques que componen esta perspectiva, y en ellos la consideracién inicial sobre
qué es una organizacion, cudles son los elementos que la componen y cuales son
los distintos problemas analiticos que pueden ser abordados. En este sentido,
partiendo de una definicion minima de organizacion, se pueden encontrar varias

acepciones:

» Una primera delimitacion reconoce como organizaciones a las agrupaciones de
personas con el cometido explicito de conjugar fines comunes, objetivos, y
reglas con medios para alcanzarlos (Blau, 1975: 469).

» También se afirma que, organizaciébn es un grupo grande de personas,
estructurado de forma impersonal con el fin de alcanzar determinados objetivos
(Giddens, 2000: 370).

Partiendo de estas dos breves definiciones, es posible decir que, en el andlisis de la

organizacion, es necesario reconocer elementos basicos como los objetivos, las
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estructuras que adquieren y las reglas. Se trata de tres ideas centrales para

reconocer que estamos frente a un espacio susceptible de analisis.

Por otro lado, es importante reconocer que también el analisis organizacional
identifica dos tipos de organizacién, o problemas analiticos en la identificacién de
procesos al interior de una organizacion: por un lado la organizacion formal y por el
otro la informal. Ambos constituyen problemas de estudio que deben ser

complementarios y a la vez reconocidos a partir de sus particularidades:
Para Ibarra (2003) existen dos tipos de organizaciones:

» La organizacion informal en la que se ubican las relaciones interpersonales
comandados por la légica de los sentimientos, esto es, por los sistemas de
ideas y creencias que expresan valores propios de los grupos de trabajo.

> La organizacién formal que comprende las normas, politicas y reglamentos que

definen el comportamiento que se espera de la organizacion.

En una organizacion formal el criterio definitorio de la formalidad es que en la
colectividad existen procedimientos especificos para coordinar los esfuerzos y asi
alcanzar los fines comunes (Giddens, 2000). En el andlisis de la organizacion
formal es necesario identificar algunos aspectos centrales. Como se ha
mencionado antes, las caracteristicas de la estructura organizacional, conducen a
la consideracién del tipo de relaciones de autoridad, el manejo del poder y las
condiciones para la toma de decisiones. Todos estos problemas analiticos han sido
tratados por la Teoria de la Organizacion (TO) partiendo de un eje importante, que
ha sido central para el desarrollo de este andlisis: la Teoria de la Burocracia de Max
Weber. Aunque también es posible reconocer algunas otras propuestas como la de
Barnard, que trabaja aspectos puntuales sobre las relaciones formales de
autoridad. A estos problemas formales, o a la organizacion formal, es a la que
dedicaremos especial atencidon en el presente trabajo de tesis —sin dejar de
reconocer la importancia de la organizacion informal-, pues permite estudiar los

problemas que nos preocupan: los asociados al poder, la autoridad y la toma de
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decisiones formalmente constituida, es decir, con base en reglas y a partir de
relaciones impersonales. Asi, los componentes que es necesario reconocer en un

analisis de la organizacion formal son:

Estructura. Se define a la estructura como la forma en que son concebidas y
ordenadas las tareas o actividades principales en una organizacion (Clark, 1991).
La estructura refleja la division del trabajo, lo cual lleva a la formacion de grupos de
interés con compromisos y cometidos ilimitados, lo que repercute en la lucha de

poder y la necesidad de su coordinacion.

Para Hall (1996), las caracteristicas de la estructura son: la complejidad, la

formalizacién y la centralizacion.

» Complejidad. Su conceptualizacién conlleva a la conjugacion de términos
como la diferenciacion en la division del trabajo horizontal, diferenciacion vertical
y dispersion espacial que requieren de control y coordinacion.

» Diferenciacion horizontal: se refiere a las formas en que estan subdivididas las
tareas desarrolladas por la organizacion. En otras palabras son las
especializaciones en las que se divide la organizacion. También podemos
medir la complejidad horizontal contando el numero de divisiones,
departamentos, o unidades, dentro de una organizacién (Hall, 1996).

» Diferenciacion Vertical: se refiere a la jerarquia o0 a un conteo de puestos en la
organizacion. Mientras mas alto el nivel mayor es la autoridad del puesto, y la
dispersion espacial, puede ser de forma horizontal o vertical, es decir que las
actividades o las personas se pueden desplazar o estar dispersos verticalmente
u horizontalmente por la organizacion, de acuerdo a la separacion de centros de
poder o actividades.

» Formalizacion: Es el conjunto de reglas y procedimientos creados para
enfrentar cualquier contingencia dentro de la organizacion. Las reglas pueden

variar y ser rigidas o laxas (o flojamente acopladas)®. Por un lado donde existe
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un rigor extremo en la aplicacion de las reglas por ejemplo en una organizacion
automotriz en el departamento de ensamblaje donde hay que cumplir con
tiempos y movimientos muy especificos. De no cumplir se puede crear una
contingencia. Formalizacion minima. Donde se deja a los miembros de la
organizacion que actien segun su criterio e intuicion en la realizacion de sus
funciones.

» Centralizacion: El poder es un factor muy importante en toda organizacion, la
distribucion del poder en las organizaciones se conceptia por el grado de
centralizacion. Es para considerar las relaciones entre la formalizacion y la
centralizacién, es decir que una depende de la otra. En otras palabras entre
mas formalizacion existe, mas centralizacion puede haber, pues existen mas

reglas y son mas estrictas.

Una vez ya detallada la estructura desde una perspectiva organizacional, podemos
pasar a la explicacion de la burocracia, pues este tema constituye una constante en
las organizaciones. Toda organizacion tiende a ser burocratica es decir, a tener una

estructura burocratica (Blau, 1975).

La palabra burocracia significa el gobierno de los funcionarios. Para Weber citado
por Giddens (2000; 372) la expansion de la burocracia es inevitable en las
sociedades modernas, ya que la autoridad burocrética es la Unica forma de
enfrentarse a las necesidades administrativas de los grandes sistemas sociales. Las

caracteristicas del tipo ideal de burocracia en Weber son:

» Hay una clara jerarquia de la autoridad. Una burocracia asemeja una
pirdmide, con las posiciones de maxima autoridad en la cima. Cada érgano
superior controla y supervisa al inferior de la jerarquia.

» Las reglas escritas gobiernan la conducta de los funcionarios en todos los

niveles de la organizacion. Cuando mas elevado sea el érgano, mayor es el

® A este particular, el andlisis de las Organizaciones Universitarias representan un ejemplo
importante. Se trata de estructuras formales que no se caracterizan por una fuerte formalizacion, es
decir, se articulan sobre aparatos normativos laxos, o que permiten un grado alto de accién de los
miembros de la organizacion. Este problema lo referiremos mas adelante.
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namero de reglas que tienden a abarcar una amplia variedad de casos y a
exigir flexibilidad en su interpretacion.

= Los funcionarios son asalariados a tiempo completo. Cada empleo en la
jerarquia tiene asignado un sueldo definido y fijo.

» Hay una separacion entre las tareas del funcionario en el interior de la
organizacién y la vida del exterior. Su vida privada es diferente de sus
actividades en el lugar de trabajo y estan separadas fisicamente de él.

= Ningun miembro de la organizacion posee los recursos materiales con los
que opera. El desarrollo de la burocracia, separa a los trabajadores del
control de los medios de produccion. En las burocracias los funcionarios no

poseen ni los espacios fisicos ni los instrumentos con los que laboran.

Siguiendo con esta caracterizacion de las condiciones formales de la organizacion,
se puede desprender de lo anterior, uno de los aspectos centrales para el analisis:
el tema de la autoridad. La autoridad es entendida como la disposicion y la
capacidad de los miembros de la organizacion para someterse a las necesidades
impuestas por la cooperacion, rebasando con ello la formulacion tradicional que la

reconocia como coercitiva asociada a la organizacion. (Ibarra, 2003)

Ademas, la autoridad se asocia con el derecho legitimo de las organizaciones de
influir en el comportamiento formal e informal de los miembros, para garantizar el

cumplimiento de las finalidades asociadas a la accion cooperativa.

Morgan, citado por Hall (1996), hace una clasificacion que nos puede clarificar la

forma de la autoridad, las organizaciones pueden ser:

1) autocracias, con el poder sustentado por un individuo o un pequefio grupo con

poder absoluto.

2) burocracias donde las reglas estan escritas y las relaciones de poder se

especifican con claridad.

3) tecnocracias, donde los conocimientos y habilidades rigen al sistema.
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4) codeterminacion donde partidos opuestos en la organizacibn comparten un

sistema de gobierno.

5) democracia representativa, donde se elige a los funcionarios que sirven durante

periodos especificos 0 hasta en tanto conserven el apoyo de los miembros.

6) democracia directa donde todos participan y tienen el derecho de gobernar. En la

mayoria de las organizaciones existe una forma mixta de autoridad.

Encontramos que Weber citado por Giddens (2000) propone utilizar los conceptos
de dominacion o autoridad legitima para analizar las relaciones de autoridad en una
organizacion. La dominacion implica la probabilidad de encontrar obediencia para
mandatos especificos, tiene motivaciones y no solo coerciones. Incluye un aspecto
que es fundamental para las organizaciones pero particularmente para las
instituciones de educacion superior y es la legitimidad. La dominacion entendida
como la probabilidad de encontrar obediencia dentro de un grupo determinado para
mandatos especificos, descansa en los mas diversos motivos de sumision: desde la
habituacién inconsciente hasta lo que son consideraciones racionales con arreglo a
fines. Toda dominacién procura despertar y fomentar las creencias en su

legitimidad.

Sin embargo, no basta que la dominacién se atenga a normas establecidas, sino
que ademas los actores o miembros de la organizacion acepten y crean legitima
esa dominacion, que reconozcan una autoridad. Para Weber existen tres tipos de
dominacién o de autoridad*: legal, carismatica y tradicional; de los cuales, nos
interesa particularmente el tipo de dominacién legal, que hace referencia a la
burocracia. La autoridad legal es el tipo de la mayoria de las relaciones de poder en

las organizaciones modernas; se basa en el derecho de aquellas personas que

4 Ademas de la autoridad legal, los otros tipos de dominacion son: autoridad carismatica proviene de
la lealtad de un poseedor del poder, y se basa en las caracteristicas personales del mismo.
Autoridad tradicional, se basa en las creencias en el orden tradicional establecido, Monarquias.
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estan en puestos superiores, de tener poder sobre los subordinados. (Hall, 1996,
123).

Para Zarate (2002), el tipo de dominacion legal es aquel que se ejerce por medio de
un cuadro administrativo burocratico que funda su dominacién gracias al saber, éste
representa el cardcter racional fundamental y especifico. Pero la dominacion
burocratica esta reducida y limitada por una autoridad colegiada que posee: a) el
control y eventual comprobacion del cumplimiento de las normas o, b) el monopolio
de la creacién de todas las normas o de aquellas decisivas para la libertad de
disposiciones de los funcionarios y sobre todo; c) el monopolio de la concesion de

medios necesarios para la administracion.

A partir de estas propuestas de Weber, se puede considerar que logré desarrollar
la primera interpretacion sistematica de las organizaciones modernas. Para €l las
organizaciones son una forma de coordinar las actividades de los grupos humanos
o la gestion de los bienes que producen, de una manera regular a través del espacio
y el tiempo. El desarrollo de las organizaciones depende del control de la
informacion y la importancia de precisar reglas escritas. Para Weber las
organizaciones cuentan con un marcado componente jerarquico, en el que el poder

se encuentra en la cima de la organizacion (Giddens, 2000).

Barnard, citado por Ibarra 2003, hace un aporte importante a la T.O. desde la teoria
administrativa, concibe a las personas como esencialmente cooperativas, y a la
organizacibn como un sistema cooperativo. En cualquier sistema organizativo
interactian fuerzas sociales, biologicas, fisicas que deben mantenerse en equilibrio
tanto interno como externo; y al obtener este balance es responsabilidad de los
directivos a quienes corresponde lograr que los trabajadores se identifiquen con los
fines de la organizacion. Este modelo justifica que los intereses de los individuos
estén debajo de las finalidades de la organizacion. Entonces el énfasis en la
autoridad coercitiva es sustituido por la identificacion de los individuos al sistema en

que participan.
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Recapitulando lo antes dicho, el ejercicio de la autoridad en las organizaciones
modernas, se sustenta en las estructuras burocraticas. Su analisis, en gran medida,
se orienta a los procesos de toma de decisiones. Para ello es indispensable
recuperar la idea de que la informacion es un factor muy importante en la toma de
decisiones. No fluye de manera automéatica dentro de la organizacion. Todo aquello
que sucede dentro y fuera de una organizacion esta sujeto a la percepcion e
interpretacion de los tomadores de decisiones; es decir, de los funcionarios, o de los
espacios colectivos, encargados de conducir las acciones de la organizacion.
(Hall.1996: 171).

La toma de decisiones y el acceso a ellas estd restringido por fuerzas en el
ambiente institucional de las organizaciones. Los participantes en la toma de
decisiones enfrentan en ocasiones la incertidumbre, es decir no siempre se decide
en funcién de condiciones ya conocidas por quienes toman decisiones, por lo que el
nivel de incertidumbre varia de acuerdo a condiciones variables y a los recursos y el

poder para participar en el proceso de decision®.

2.3 El Estudio de las Organizaciones de Educacidén Superior

Con el objeto de identificar y ubicar en el estado del arte una perspectiva tedrica
adecuada para investigar sobre la organizacién universitaria y sus resultados hemos
acudido a la Teoria de las Organizaciones (TO) y dentro de ella a los estudios sobre

los sistemas educacién superior.

El @mbito investigativo de la organizacion posibilita el estudio de las Instituciones de
Educacion Superior como una organizacion, como lo demanda Barnett (2002).
Ademas, permite tomar en cuenta las diferencias de las IES respecto a las
empresas para las cuales en primera instancia surge la administracion. Esto nos

permite, tomar en cuenta a las actuales propuestas en gestion de las IES, para

® Hall (1996) elabora un anélisis detallado sobre los procesos de toma de decisiones y las
condiciones organizacionales asociadas a la certidumbre y las estrategias.
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analizar sus repercusiones en la organizacion y los resultados en la toma de
decisiones. Dichas propuestas son delineadas por las recientes politicas de
educacion superior en México y en otros paises, la planeacion y la evaluacién que
introducen el managerialismo a las IES. El managerialismo se refiere a “la
expansion de los sistemas administrativos del sector privado a otros sectores” sin
considerar las diferencias entre los diferentes tipos de organizaciones (Montafo,
2001: 125).

Diferencias de la IES respecto a las empresas se encuentran en sus fines, sus
procesos y su relacién con el entorno. La definicion de los fines de las IES es
controvertida, lo que no sucede en las empresas, como lo muestran las demandas
de sus beneficios, no en pocas ocasiones contradictorias: el Estado, el mercado, la
oligarquia académica y la sociedad civil (Clark 1983, Neave, 2001). Parsons
establece al respecto que los centros de ensefianza tienen como finalidad el
mantenimiento de las normas; en cambio las empresas a la producciéon econémica,
que actualmente se relaciona con un mercado global con alta incertidumbre
(Whitley, 2000).

Respecto a los procesos, Ibarra (2003) argumenta que en la actual etapa de la TO,
se identifica que las IES, asi como otras organizaciones que también deben de
responder mas a las necesidades sociales que a las del mercado, se caracterizan
por la ambigiedad de sus objetivos, la indeterminacion y variabilidad de los
procesos, Yy la dificultad de evaluar, mas que determinar los resultados adecuados.
Dicho lo anterior las organizaciones tienen menos restricciones técnicas y son

menos estructuradas, que las empresas.

En cuanto a la relacibn con el entorno, se espera que las empresas como
retribucion de los resultados que generan a la sociedad obtengan sus recursos
(Katz ,1989).

En cambio las IES requieren de autonomia con el objeto de evitar que los grupos
de poder las conviertan en instrumentos para reproducir modelos sociales que

excluyan a las inmensas mayorias de los recursos naturales, sociales y educativos.
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No obstante las exigencias de conocimiento util para cumplir con las demandas del
actual modelo neoliberal y el incremento de los costos de la educacion superior por
su masificacién, han llevado a que en las ultimas décadas la autonomia de las
universidades se reduzca paulatinamente mediante la politica de evaluacion

asociada al financiamiento de las IES y a la remuneracion de los académicos.

Ademas para poder abordar con base en la TO las diferencias y las influencias entre
la forma de organizacion de las empresas y de las IES, otra cuestion, que nos llevo
a seleccionar la TO como marco conceptual general, es que en la actual
complejidad de la organizacion de las IES, se requiere de la perspectiva de

diversas disciplinas (Ibarra, 1994).

2.4 LaOrganizacion Universitaria

Si la organizacién es la coordinacion de actividades diferentes para llevar a cabo
acciones planeadas para cumplir fines determinados y alcanzar los objetivos
especificos de la organizacion, entonces las Universidades son organizaciones. Las
organizaciones son complejas en la medida en que su objetivo se presenta como

dificil de definir o tiene mas de un objetivo. (Lawrence, 1989: 3).

Una organizacion universitaria, tiene una especial complejidad, desde el punto de
vista de la teoria de las organizaciones, por factores como la definicion Unica de sus
metas, sus sistemas jerarquicos, sus estructuras, y los perfiles de sus funcionarios
que cumplen con tareas especificas, entre otros. (Baldridge, citado por Hirsch,
1997).

En relacibn con estos temas, es posible afirmar que las organizaciones
universitarias tienen caracteristicas distintivas, en primer lugar porque las tareas
estan centradas alrededor del conocimiento Clark citado por Hirsch, (1997) y en
consecuencia la delimitacion del (los) objetivo (s), se debe considerar a partir de que

el conocimiento se multiplica, refina y segmenta a la vez que constituye el eje a
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partir del cual se estructura la actividad académica. Este es el problema central del
analisis organizacional de la universidad: el conocimiento es diverso, complejo y

segmentado, lo que conduce a una organizacion compleja.

La organizacién del trabajo académico en las universidades se estructura a partir de
dos ejes: la disciplina y el establecimiento. La disciplina es entendida como la
forma especializada de organizacion en tanto que agrupa a miembros de un mismo
campo de conocimiento. Y el establecimiento es la institucion individual donde se
agrupan las disciplinas. El alcance de los establecimientos es limitado a ciertos
campos del conocimiento es decir, que cada institucion cuenta con un pequefio
grupo de disciplinas que se desarrollan al interior de ella. De hecho por lo regular los
establecimientos se especializan por localidades o sitios geograficos (Clark, 1991
55). Con ésta doble definicion es crucial comprender la importancia de la
organizaciéon académica de la universidad, en el entendido de que se trata de una

organizacion centrada en el conocimiento (su produccion y transmision).

Sin embargo, es también central comprender cdmo se desarrolla, en paralelo, la
organizacién no académica dentro de las universidades, es decir, las caracteristicas
organizacionales formales de gobierno, el papel de la burocracia y las condiciones
estructurales formales, pues es ahi en donde se podra observar como la
complejidad de la universidad no solo radica en la organizacibn académica del
conocimiento, pues también se encuentra presente en el proceso de toma de
decisiones y las caracteristicas de las relaciones de autoridad, problemas que

constituyen nuestro interés central.

En ese sentido, se debe comprender que las formas de autoridad son diferentes
dependiendo del nivel de gobierno de que se trate. Es decir desde la toma de

decisiones asociada a la construccion del marco normativo hasta el nivel operativo.

Uno de los ejes principales en el estudio de la organizacion universitaria desde la
T.0. es la toma de decisiones, enmarcada en una particular estructura de gobierno.
Para explicar estos procesos las propuestas analiticas sobre las anarquias

organizadas o los sistemas flojamente acoplados, representan el aparato tedrico
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mas acabado y util®, pues con ellas inicia el “estudio sistematico de la educacion

superior, desde la perspectiva organizacional” (Ibarra, 2003: 191)

El origen de las teorias sobre las decisiones y la ambigledad estudian algunos de
los rasgos irracionales de la organizacion, y que es posible encontrar en las
Universidades, gracias a sus caracteristicas estructurales y su funcionamiento’.
Esto es, como he dicho anteriormente, el eje de la organizacion universitaria es el

conocimiento. Formalmente lejano a la l6gica del mercado.

Uno mas de los rasgos de las anarquias organizadas, se encuentra en las
caracteristicas estructurales asociadas al gobierno y al papel de los aparatos
normativos-burocraticos, pues existen referentes de orden que se encuentran mas
alld de las normas formales estrictas, propias de otras organizaciones; al mismo
tiempo, la toma de decisiones pasa por estructuras democraticas. Esto es, las

normas son laxas, permiten un amplio margen de accidén a sus miembros.

Para destacar la forma en que se toman las decisiones en situaciones ambiguas a
realidades confusas, este enfoque propuso el modelo de “Bote de Basura”, que
representa contextos en los que predominan la coincidencia fortuita de personas,

problemas, soluciones y elecciones (lbarra, 2003).

La aportacion mas relevante de este modelo es el orden para la toma de decisiones,
distinto a la racionalidad tradicional, en el nuevo orden, son importantes; la
oportunidad, el simbolismo y el sentido equivoco. (Ibarra, 2003) Es por ello que a

partir de este tipo de organizaciones se les denomina anarquias organizadas.

® Una explicacién acabada de estas teorias se encuentra en lbarra, 2003, que remite a las

propuestas de Cohen y March.

7 %(...) se trata de ‘soft-organizations’, pues se encuentran libres de las restricciones técnicas que

enfrentan las empresas para responder a los imperativos de mercado y, por lo tanto, al atender
generalmente necesidades sociales dificiles de evaluar, actian bajo una légica muy distinta de la
dictada por la eficiencia econémica” (Ibarra, 2003: 191).
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2.5 La UNAM como campo de estudio.

Después de que desarrollamos la organizacion universitaria. Podemos decir que la
Institucidon mas destacada por su investigacion, por su presupuesto, por el nimero
de de académicos en el Sistema Nacional de Investigadores, por el numero de
alumnos, por su infraestructura para la investigacion de que dispone y por los
productos de investigacién publicados anualmente, es la  Universidad Nacional
Autonoma de México (UNAM).

La UNAM representa, ademas para el resto de las universidades publicas
mexicanas, un modelo a seguir, en todo lo que se refiere al desarrollo de sus

actividades de docencia, de extension y por supuesto de investigacion.

En otros aspectos como negociaciones de subsidios gubernamentales, la base de
sus conquistas se toma como base para la aceptacion de incrementos a las demas
universidades del pais, ademas las demandas sociales que se promueven desde
los cuerpos colegiados de sus centros de investigacion promueven respeto y
autoridad, es una institucion lider, por tal razén es una guia importante para el

desarrollo de la educacion superior y la ciencia en México.

Otro aspecto importante para la seleccion de la UNAM como objeto de estudio es
que se trata de una organizacion novedosa para el investigador responsable del
presente trabajo, entonces cualquier descubrimiento sobre la misma es motivo de
indagar e ir al fondo del asunto, lo que disminuye el riesgo de interpretar desde una

perspectiva propia.
En este sentido, aunque se trata de una universidad publica, es una organizacion

con caracteristicas distintas a las de la universidad de procedencia del investigador

responsable de la tesis.
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2.6 Nuevas formas de organizacion

En la década de los 70 se han observado diferentes transformaciones que incidieron

directamente con la conceptualizacion del crecimiento y las politicas de desarrollo.

Entre las cuales se encuentran las formas organizativas® de las unidades
empresariales, hecho que cuestiona al paradigma de la produccion en masa,
organizacion vertical y los rendimientos crecientes derivados de las economias de
escala — modelo fordista — taylorista, su produccion estandarizada a gran escala,
con una tecnologia rigida y con una mano de obra especializada en procesos y
operaciones parciales. Tal modelo entra en crisis ante la imposibilidad de responder
a las nuevas reglas de la competitividad del mercado mundial.

Entonces las innovaciones tecnoldgicas que disminuyen las diferencias de la calidad
y los costos de los productos, son el elemento central de la ventaja competitiva para
que las empresas pudieran mantenerse en el mercado internacional. Motivo para
que se constituyera un nuevo disefio de las organizaciones, es decir que las
empresas tuvieron que desarrollar el Know how en el manejo de los procesos
relacionados con el desarrollo, aplicacion, creacion y transferencia de la tecnologia,
asi como la realizacion del ajuste necesario de las estructuras internas y de las

capacidades de los grupos clave en el desarrollo de la empresa. Y si a todo esto le

® “En el modelo anglosajon es valorado principalmente el individualismo, la competitividad y el
cumplimiento de la norma al momento de seleccionar al personal; tanto, que el latino es mas
importante como se adapte e interacte con el grupo, y el poder hacer una carrera en la compafiia.
En las culturas latinas se pone mas énfasis en la personalidad, habilidades y comunicacion en el
seno de la organizacién, ademds la entrada a las grandes compafiias es una cuestion elitista,
ademas es importante tener una cadena de relaciones interpersonales ( relaciones internas que
respalden al individuo); en contraste con la nocidn anglosajona de inteligencia, donde prevalece el
interactuar con el jefe. En el modelo aleman las organizaciones se enfocan a la preparacion de los
recursos humanos, ya que después de ser reclutados tendran un tiempo de dos o tres afios de
entrenamiento, lo cual combinaran con su empleo en la compafiia y se valora especialmente a
aquéllos con un intensivo entrenamiento. El grado mas alto de muchas compafias alemanas es que
se obtenga el titulo de doctor por parte de sus empleados” (Solis,2001).
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agregamos las politicas de modernizacién® que pretendian un ajuste en las pautas

de reordenamiento econdémico mundial.

2.7 LaTeoriade las Organizaciones su origen y evolucion.

La teoria de las Organizaciones (TO) se inicid en el mundo anglosajon ( Estados
Unidos e Inglaterra), se institucionalizé a fines del siglo XX y actualmente cuenta
con una comunidad internacional de investigadores consolidada( Europa, Australia,
América Latina y el sudeste asiatico). Su objeto de estudio, las organizaciones y lo
toma de la administracion y contribuye a alejarla del pragmatismo en que nacid, al
dar sustento tedrico a la investigacion de este campo de aplicacién, como a otros
(Ibarra, 1996).

La TO contiene aportaciones de distintas disciplinas, algunas de ellas son la
psicologia, las ciencias politicas y la sociologia, de acuerdo con el objetivo y la
teoria “incluye en su interior todo esfuerzo conceptual y explicativo sobre las
organizaciones” (Ibarra, 2003:9)

En la evolucion de la TO se observan cuatro puntos de quiebre principales, los
cuales en forma secuencial son: cambiar su analisis fabril al andlisis de trabajo en

general de las organizaciones: ampliar su campo de estudio de las organizaciones

° En el caso de México la apertura econdmica y el proceso de modernizacién se da en los 80, de
tener un modelo de economia cerrada a una economia abierta; el gobierno mexicano tenia que dejar
la etapa de proteccionismo para ingresas a la modernizacion econémica y a la inversion extranjera
directa. Esto trajo consigo el establecimiento de maquiladoras, franquicias y alianzas multinacionales,
gue llegaron a México en la blsqueda de un nuevo mercado. Razén suficiente para establecer
nuevos modos de organizacion, como lo sefiala Montafio (2001), quien destaca que las empresas
nacionales retomaron las estrategias empresariales como la planeacién estratégica por parte de
libros, consultores e incluso instituciones de educacion superior. Las empresas mexicanas han
adoptado esos modelos sin reflexionar en la reapropiacion en la esfera local. Se retoman esas
estrategias empresariales en forma acritica, es decir sin tomar en cuenta que tan positivas 0 no
resultaron donde se implantaron y sobre todo reflexionar acerca de los resultados. Montafio afirma
que las empresas que han emprendido el proceso de modernizacion se caracterizan por la
introduccién de nuevos esquemas productivos, que incluyen la adquisicion de nueva tecnologia, la
permanente flexibilizacion de la produccion, la disminucion de puestos, implementacion de
programas de mejora continua, circulos de calidad y reduccién de inventarios, etc. Entre muchas
cosas mas. El autor analiza los cambios que han experimentado las organizaciones mexicanas
desde la etapa de sustitucion de importaciones hasta la globalizacion econémica, donde apunta que
en la etapa de sustitucion de importaciones se usaba mas la planeacion estratégica y ahora esta
orientada hacia la cultura corporativa y una reingenieria. (Montafo, 2001:45)
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industriales a todo tipo de ellas; transformar su conceptualizacion de la organizacion
de autarquica ( estructura en estado de equilibrio) a ecoldgica ( estructura que
afecta y depende de su entorno); y finalmente conceptualizar a la organizacion de

acuerdo a su devenir y no en su forma estética..

Las etapas de la TO marcadas por Ibarra(2003) y en la que se encuentra gran
coincidencia con Rhoades (1992), se denominan como: preorganizacional
(1870 - 1925), organizacional — preinstitucional (1927-1939), institucional (1937 -
1973) , y de desarrollo ( 1967 a la fecha).

2.7.1 Etapa Preorganizacional (1870 — 1925)

La invencion de la maquina de vapor permitid la produccidon en masa y la
ampliacion de los mercados, esto ultimo con el uso del ferrocarrii como medio de
transporte. Este acontecimiento repercutié en forma simultanea en tres dimensiones

importantes para las organizaciones: la tecnologia, el mercado y la competencia.

El cambio del método artesanal a la produccion mecanizada, que se desarrollo en
solo 30 afos, significo fuertes problemas, referidos sustancialmente a la integracion
de los nuevos conocimientos a la produccién y a la retencién de los empleados
( Coriat 1985)

Taylor entre 1903 y 1912 contribuyé a la composicibn del nuevo sistema
organizacional introduciendo el concepto Divisibn del Trabajo. La nueva
configuracion de las organizaciones, llevd a la necesidad de buscar la
estandarizacion para hacer posible el ensamble de partes y a considerar factible la
determinacion del mejor y Unico método de trabajo con base en el estudio de los

tiempos y movimientos humanos.

La division de trabajo ha repercutido en el trabajador como individuo y en la

configuracién de las organizaciones. A los individuos se les afectd reduciendo su
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poder debido al establecimiento por parte de los expertos en métodos, procesos de

trabajo, el ritmo y el espacio de trabajo.

Continuando con Taylor, pareciera ser que el paradigma de la maquina de vapor
se trasladd a la concepcidn de los trabajadores, considerando so6lo su constitucion

material, pero no sus emociones, su entendimiento y su voluntad.

Respecto a la organizacion, la division del trabajo se reflejo en la constitucion de
departamentos por funciones. Es a partir de entonces, la coordinacion de las
actividades en y entre los departamentos ha requerido de grandes esfuerzos; se
han constituido sistemas de control para las cuestiones basicas, (costos,
produccion, contratacién de personal, incentivos salariales), asi como puestos

administrativos™®.

La nueva configuracion, ademas de incidir en las dimensiones técnicas y
econdmicas de las organizaciones, modificé las relaciones humanas. Esta situacion
genero el rechazo de los trabajadores, y requirio la formacion de departamentos de
personal con el objeto de regular las relaciones laborales y establecer politicas para

mejorar las condiciones de trabajo.

2.7.2 Etapa preinstitucional (1927 -1939)

Por su complejidad, las organizaciones modernas requirieron de su estudio
sistematico. En esta etapa se realizaron los primeros estudios empiricos en los
cuales su tema fue la relacion entre el comportamiento humano y la productividad.
El andlisis se orientdé a la organizacion informal, dadas sus caracteristicas

estructurales.

19 E| resultado que se obtuvo se puede considerar “... una expresién concreta y particular de las
formas burocraticas ( Ibarra , 1996:10) considera que los saberes organizacionales de esta época
siguen”... entando con nosotros aunque con rostros distintos. El comin denominador en parte de las
organizaciones de diversos paises son la divisién del trabajo y la rigidez burocratica.
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Para Ibarra (2003), los experimentos de la Western Electric Company en
Hawthorne marcaron el inicio del movimiento de las relaciones humanas, que cubri

casi en su totalidad esta etapa de la TO.

Las principales contribuciones de esta etapa son:

1) identificar a la organizacién informal como factor de la respuesta de los
trabajadores — en forma individual de acuerdo a sus necesidades psicologicas y
grupales en concordancia con las necesidades de la organizacion (Mayo, citado por
Ibarra 2003). Esta concepcion resalta para la efectividad, la importancia de la
coherencia entre el cddigo informal y las finalidades de la empresa y

2) la abstraccion de la organizacion como un sistema social que tiende al equilibrio
y que tiene dos funciones. La elaboracion de un producto a cargo de la organizacion
técnica y el proporcionar satisfaccién a los trabajadores a través de la organizacion

humana.

Lo anterior nos lleva a reconocer dos subsistemas: “ la organizacion formal, que
comprende las normas, politicas y reglamentos que definen el comportamiento
esperado dentro de la organizacion; y la organizacion informal en la que se ubican
las relaciones interpersonales gobernadas por la l6gica de los sentimientos, esto es
por los sistemas de ideas y creencias que expresan valores propios de los grupos
de trabajo” (Ibarra 2003: 12). En esta etapa es a la organizacion informal a la que se

le prestd mayor atencion.

Otro aporte importante, fue que Barnard (1938) desde la Teoria Administrativa,
conceptla a las personas como esencialmente cooperativas, y a la organizacion
como un sistema social cooperativo. En este sistema interactian fuerzas sociales,
biologicas y fisicas que deben mantenerse en equilibrio interno y externo; el obtener
este balance es responsabilidad de los directivos a quienes corresponde que los
trabajadores se identifiquen con las finalidades de la organizacion. En este sentido

el énfasis en la autoridad coercitiva es sustituido por el sometimiento de los
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individuos al sistema en que participan. Este modelo justifica que los intereses de
los individuos se coloquen por debajo de los fines de la organizacion. Porqué si
bien se trata de que el individuo se identifique con los objetivos de la organizacion,
puede que sus objetivos sean distintos. Es entonces que a partir de los estudios
desarrollados en esta etapa podemos intuir que la concepcién del ser humano
reconoce en forma relevante que subyace como sus emociones y sus necesidades

sociales.

2.7.3 Etapa Institucional (1937-1973)

De acuerdo con Ibarra (2003), en esta etapa se integra la comunidad académica de
la teoria de las organizaciones. Los movimientos, que en ella se dieron lugar fueron:
a) el estructuralismo — funcional, b) el contingente, c) la escuela del comportamiento

y d) el de las relaciones humanas.

a) El movimiento del estructuralismo — funcional.

La influencia central en esta etapa son las aportaciones de Max Weber y la lectura
gue hace de ellas Parsons (1958) para la elaboracion de su teoria del orden social.
La investigacién de estos dos personajes va en funcion de la “articulacion entre la
estructura burocrética y la personalidad”, a través de analizar las desviaciones del

comportamiento humano en una misma estructura formal.

La interpretacion de Weber, de acuerdo con Ibarra (1996), presenta dos
discrepancias importantes en cuanto a lo que el autor deseaba expresar y la forma
en que fue comprendido. Una de ellas se refiere al “tipo ideal”, planteado por el
autor como recurso metodolégico de analisis e interpretado por los tedricos de la

organizacion, como la realidad.

Otra discrepancia, es que Parsons traduce como “autoridad” lo que era para Weber

“dominaciéon” y reserva el lugar de una forma inmadura la autoridad al significado
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original. Con esto Parsons elimina en forma aparente el conflicto de intereses, la
coercion y la fuerza y enfatiza la autoridad, la cooperacion y el consenso. La
autoridad tiene derecho de influir en el comportamiento informal de los individuos

para el logro de las finalidades de la organizacion.

El estructuralismo- funcional de Parsons se convirti®6 en la orientacion tedrica

dominante del estudio sociolégico de las organizaciones en esta etapa.

b) EI movimiento Contingente

El movimiento contingente buscé identificar las dimensiones del contexto que
influyen en la estructura y el desempefio de la organizacion. Con el conocimiento
logrado se pretendia diseflar para la organizacion la estructura adecuada de
acuerdo a su ambiente. Este planteamiento, aunque no de manera explicita parte
del supuesto de la determinacién de la actuacion de los trabajadores por su

ambiente.

En el contexto del movimiento europeo de la democracia industrial, el Instituto
Tavistock en Gran Bretafia a partir de la década de los afios 50 inicié el movimiento
del disefio de los sistemas sociotécnicos. Este movimiento plante6 la importancia de
estudiar la interaccion entre los aspectos técnicos y sociales dentro de la
organizaciéon, asi como su relacion con el ambiente externo. Lo que propone es
adaptar la técnica a las necesidades individuales y sociales para conjugar la
satisfaccién de ambos (Barba, 1997).*

Desde nuestro punto de vista, la contribucion mas importante del movimiento
contingente en el estudio de las organizaciones ha sido el identificar las

interacciones entre los requerimientos técnicos y sociales, 1o que permite su mejora

! Entonces se tiene dos propdsitos, la efectividad y el bienestar laboral. La implantacién de los
sistemas sociotécnicos la realizan las personas que desarrollan la tarea con la ayuda de un
especialista.

Es importante sefialar, que los sistemas sociotécnicos consideran que la unidad bésica de la
organizacién no es el individuo, sino el grupo de trabajo.
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y el cumplimiento de las organizaciones de sus dos funciones principales la creacion
de bienes y servicios y el bienestar de los trabajadores. Esta dltima en algunos
paises ya es un derecho legal (Holanda, Suecia y en general la comunidad
europea), la existencia de las organizaciones se justifica sélo para la sobrevivencia
del ser humano y no para su desarrollo.

Otra aportacion también no menos importante de la institucionalizacion de la TO es
la escuela del comportamiento y la del movimiento de las nuevas relaciones

humanas.

c) La escuela del comportamiento.

Propone el analisis de las estructuras decisorias, agregando a su componente
racional comunmente aceptado, el componente psicologico del decisor, trabajado
por Simon, mas adelante lo desarrollaremos en el apartado de la teoria de las
decisiones. Se identifica una dualidad a resolver, la “subjetividad racional del decisor
y la racionalidad objetiva de la organizacion “(Ibarra 2003: 15).

d) El movimiento de las nuevas relaciones humanas.

El movimiento de las relaciones humanas bajo la influencia de Maslow (1982),
estudio el conflicto entre la estructura de la organizacion y la satisfaccion de las
necesidades de los individuos. Con el objeto de resolver este conflicto se
propusieron medidas para reducir la rigidez de la estructura y propiciar la
participacion de los trabajadores. Algunas de ellas fueron la integracion de grupos
de trabajo, la centralizacion en la toma de decisionesy el redisefio del trabajo
( Likert 1959; Mc Gregor 1960 citados por Ibarra 1996).

El movimiento de las nuevas relaciones humanas y el del disefio de sistemas
sociotécnicos coinciden en estudiar a la estructura de la organizacion en relacion
con dimensiones de la calidad de vida en el trabajo, en el primer caso psicolégicas y

en el segundo social. El estudio de la organizacién se hace desde la racionalidad, y
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considera posible su conocimiento objetivo. Las lineas de investigacion que se
conformaron en la etapa de institucionalizacion: el contexto, las decisiones y la

cultura, prevalecen en la actualidad.

2.7.4 Etapade desarrollo (1967 — a la fecha)

Esta etapa se caracteriza por estudiar ya no sélo a las organizaciones industriales,
sino a todo tipo de ellas incluyendo a las universidades. En continuidad con la etapa
anterior, las organizaciones se estudian desde la perspectiva de: a) contexto, b) las
decisiones, c) la cultura y d) una configuracién en la que se incluyen dimensiones de

las otras perspectivas.

a) El contexto.

El estudio del contexto se realiza desde tres puntos de vista: el determinismo del

movimiento contingente, el voluntarismo del actor y la interseccién de ambos.

Para el determinismo del contingente se desarrollaron tres teorias:

a) La economia de costos de transaccion se refiere a la conformacion de las
estructuras de las organizaciones para dar respuesta a la incertidumbre y

desconfianza que provoca el comportamiento del mercado.

b) La ecologia organizacional estudia la influencia de las restricciones del medio
ambiente en el nacimiento, la transformacion y la muerte de las

organizaciones. Su principal exponente; Freeman.

c) Los factores del contexto politico — cultural, denominado también el nuevo
institucionalismo, estudia como estos factores generan estructuras de las
organizaciones. Se considera que este enfoque es pertinente para las

universidades, ya que puede permitir el analisis de su legitimizaciéon
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social, la falta de ajuste entre su funcionamiento y la imagen proyectada al
exterior y los procesos de homologacion de las estructuras de las
universidades ( Di Maggio y Powell 1991).

En contraposicion al determinismo del movimiento contingente, el segundo punto
de vista enfatiza en la naturaleza activa de las organizaciones, a través de la

actuacion de sus integrantes, los actores.

De acuerdo con lo anterior, este punto de vista se representa por, la teoria de la
accion de Silverman (1975), ubica la razén de la creacion de las organizaciones
en los individuos, ya que se forman para resolver sus problemas. Esta teoria
otorga al contexto la funcion de establecer “los significados desde donde se

actla e interpreta la accion” (Ibarra 1996:16)

El tercer punto de vista, es la propuesta de Crozier y Friedberg (1990), quienes
identifican que la existencia del actor y el sistema no puede ser sin la existencia
de ambos, porque “el actor existe fuera del sistema que define su libertad, que
es la suya, y la racionalidad que puede emplear en su accion. Pero el sistema
existe porque hay un actor; Unicamente él puede generarlo y darle vida, y sélo él

puede cambiarlo” (Crozier y Friedberg: 1990:11).

Entre la libertad limitada y la racionalidad permitida, reconocidas en esta ultima
teoria de las organizaciones se encuentra la voluntad del actor, la cual puede dar
sentido a las dos primeras. Las decisiones en muchas de las ocasiones son “no
tomadas”, en la medida en que la voluntad se une a la racionalidad, las
emociones, las capacidades fisicas y los valores, entonces se podra hablar de
participacion plena del actor en los sistemas que participa y transforma.
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b) Las decisiones.

Para lIbarra (2003:17), a partir de las teorias sobre las decisiones y la
ambigiedad se inicia “el estudio sistematico de la educacion superior, desde la

perspectiva organizacional”.

Las teorias sobre las decisiones y la ambigledad estudian los rasgos
irracionales de las organizaciones. Su origen se encuentra en el movimiento de
la escuela del comportamiento y se enlaza con el desarrollo del movimiento del

nuevo institucionalismo y el constructivismo social.

Se estudian las decisiones y la ambigiiedad en las organizaciones que deben
responder a necesidades sociales, mas que a las del mercado. Este tipo de
organizaciones tiene menos restricciones técnicas y son menos estructuradas.

Algunas caracteristicas que las distinguen son: la ambigiedad de objetivos, la
indeterminacion y variabilidad de procesos, y la dificultad de evaluar y determinar

los resultados adecuados.

Para Cohen y March (1974) las universidades cuentan con los rasgos antes
mencionados, fueron objeto de estudio por encontrarse en ellas, las

consistencias como las inconsistencias propias de las anarquias organizadas.

Estos planteamientos coinciden con la concepcion de los sistemas flojamente
acoplados'? de Weick (1976).

Cuando un problema aparece en la agenda de la organizacion, se le asigna una
solucion preexistente. El decisor al aplicar una solucion aceptada en la
organizacion y entre otras cosas cuida de su prestigio ademas.

12 Cohen, March y Olsen (1974), postulan el “ bote de basura” como metafora para resaltar que el
factor mas influyente en la toma de decisiones es la coincidencia temporal de problemas y soluciones
en las instancias de la organizacién en que se toman las decisiones.
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Weber desarrollé la primera interpretacion sistematica de las organizaciones
modernas. Para él las organizaciones son una forma de coordinar las actividades de
los grupos humanos o la gestion de los bienes que producen, de una manera
regular a través del espacio y el tiempo. El desarrollo de las organizaciones

depende del control de la informacion y la importancia de precisar reglas escritas.

Las organizaciones cuentan con un marcado componente jerarquico, en el que el

poder se encuentra en la cima de la organizacion.(Giddens 2000)

Consideraciones finales

Las organizaciones universitarias pueden ser estudiadas, como cualquier otra, a
partir de sus caracteristicas formales: estructura, normas, autoridad, toma de
decisiones; pero es indispensable reconocerlas como una forma particular de
organizacion: un sistema flojamente acoplado, que aun cuando cuenta con, por
ejemplo, normas claramente delimitadas, permite una laxitud en las acciones de sus
miembros y la toma de decisiones descansa en estructuras de gobierno

participativo, cuestion que se abordar4d mas adelante.

Para este tipo de analisis, también es importante considerar que las formas de
gobierno de las instituciones de educacion superior son resultados de procesos
histéricos que se materializan en espacios y lugares determinados. La comprension
de la forma de gobierno en una institucion de educacion superior es entendible a la

luz de su contexto histdrico y de su propia historia.

Especialmente en el caso de las organizaciones universitarias, la forma de gobierno
democratica, adquiere una particularidad importante pues guarda una fuerte relacion
con la autonomia institucional, cuestion que lleva a pensar en que posibilita a las
universidades tener rasgos de un gobierno democratico y establecer formas
particulares de gobierno acordes con su funciébn y objetivos sociales. En la

93



democracia universitaria, las leyes y las decisiones descansan en la conviccion, la
fuerza del mejor argumento y no en la mera costumbre.

A decir de Romualdo Lépez (2002) hay elementos suficientes para pensar que'?,
en el caso de las organizaciones universitarias, el gobierno y la administracion se ha
hecho cada vez mas complejo, al punto que la gestion universitaria (gobierno,
administracion, planeacion y control) adquiere cada vez mas un caracter académico
y profesional, lo que también muestra la especificidad de sus objetivos y sus

estructuras organizacionales.

3 “a forma de gobierno es una variable que incide en el gobierno institucional, y aunque no es
condicién suficiente para el logro de la calidad, es una condicion necesaria, del ejercicio del poder
nacen los pardmetros de la gestidn, y seria imposible —como ocurre con cualquier tipo empresa que
una institucion de educacion superior mal administrada pudiese prosperar” (Banco Mundial, 2000: 59
citado por Lépez, 2003:12).
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El gobierno institucional, a su vez puede dividirse
en administrativo o académico en funcion del
contenido de las decisiones tomadas por los
diversos actores.

Knowles, 1978.

CAPITULO Il

FORMAS DE GOBIERNO Y TOMA DE DECISIONES EN LAS INSTITUCIONES
DE EDUCACION SUPERIOR.

Presentacién

Existe una historia del poder universitario que existe desde el origen de la misma
institucion. Desde el comienzo de las universidades los problemas que podemos
llamar politicos se han visto desde dos perspectivas uno hacia dentro de ellas y
otro que proviene del exterior. Motivo por el cual la organizacién de las formas de
gobierno dentro de las universidades son diversas, dependiendo de factores
internos o externos, asi como del modo de organizacion de su autoridad.

La vida universitaria lleva a la participacion de diversos actores, tomando en cuenta

gque para la toma de decisiones, en la actualidad la gestion universitaria es
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considerada como incluyente participativa y creativa. El tema de las formas de
gobierno, el ejercicio del gobierno y la gobernabilidad constituyen el marco para el
andlisis de las formas de gobierno en las instituciones de educacion superior

mexicanas.

3.1 Formas de gobierno y Gobernabilidad.

Las formas de gobierno se remontan a la teoria politica. Razén por la cual se
rescata algunas ideas de la teoria politica, que auxilian para entender las formas de
gobierno en las instituciones de educacion superior. De hecho Aristoteles citado por
Zarate (2002) construye una tipologia para las formas de gobierno, a partir de
criterios de quién gobierna y cémo se gobierna, que permiten distinguir entre la
forma de gobernar y su ejercicio: por un lado una forma buena que puede ejercerse
de una forma mala y por otro una forma mala que puede ejercerse de una forma
buena.

Tal distincién resulta de gran importancia para las instituciones de educacion

superior por:

a) las formas de gobierno son resultado de procesos historicos y su analisis no se
puede circunscribir s6lo a lo estrictamente normativo o reglamentario, ni sélo a

un momento determinado, hay que referirse a su evolucion en el tiempo;

b) la distinciébn de una forma de ejercicio buena de una mala guarda semejanza
con algunos factores asociados al concepto de gobernabilidad, que se rescata
de la teoria politica;

c) Y muestran que las formas de gobierno pueden dar lugar a un buen ejercicio de
gobierno que hoy por hoy se considera la mejor, la democracia, tomando en
cuenta que para las instituciones de educacién superior esta cargada de muy

diferentes significados.( Lopez Zarate, 2002).
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Sobre las formas de gobierno.
Las formas de gobierno, son las diferentes formas de organizar la vida politica de un
grupo social que corresponden a momentos y estadios diferentes pero

concatenados uno del otro, Bobbio (2002).

Aristoteles tipific6 a las formas de gobierno en funciéon de quién gobierna; uno,
pocos o muchos y como gobierna, bien o mal. De tal combinacion resultan seis
combinaciones de formas de gobierno y son las siguientes:

Cuadro 2

Formas de Gobierno Clasicas

Quién gobierna Como gobierna Tipos de gobierno
Bien Mal

Uno Monarquia Tirania/ Dictadura

Pocos Aristocracia Oligarquia

Muchos Democracia Oclocracia

Fuente: Lépez Zarate (2002)

Las formas de gobierno presentan mayores o menos margenes de un buen o mal
ejercicio de gobierno sin embargo no hay una asociacion determinista entre la forma

y ejercicio como tampoco hay una separacion.

Para un buen gobierno es importante dividir y distribuir el poder. La concentracion
del poder tiende a una forma mala de gobierno, en cambio su divisidn en varios
organos o cuerpos que permiten una estabilidad en la medida en que los poderes se
contraponen y se tiende a un equilibrio, se reduce la arbitrariedad y se posibilita una
mayor libertad del individuo en cuanto a que no depende de un solo poder.
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Cuadro 3

Diferencias entre el buen y el mal gobierno.

Criterio Buen gobierno Mal gobierno
a) Motivacion de los | Elinterés publico El interés individual
gobernantes
b) Objetivos de gobierno El interés comdn El interés privado
c¢) Origen del gobierno Las leyes La arbitrariedad
d) Base de gobierno El consenso La fuerza
- Paz social - Conflicto
- Reglas de - No reglas de
transmisién del transmisién del
e) Estabilidad poder poder
- Exitos del gobierno - Ausencia de éxitos
en funcién del en funcion del
interés comun interés comun
f) Ejercicio del poder Acotado llimitado
g) Organizacién Division y distribucién del | Tendencia a la
poder en varios 6rganos concentraciéon del poder en
un solo érgano

Fuente (LOpez Zarate, 2002)

Como puede observarse en el cuadro 2, los criterios pueden ser aplicados a varias
formas de gobierno en donde el que gobierna puede tener un peso menor al como

gobierna pero no son independientes.

Tal parece que en las formas de gobierno la democracia es la mejor forma de
gobierno que se ha desarrollado en la humanidad. Parece dotar de legitimidad a la
vida politica moderna; normas, leyes, politicas y decisiones parecen estar

justificadas y ser apropiadas si son democraticas. Bobbio dice que lo democratico
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es un sistema donde las decisiones colectivas son tomadas por todos los miembros

que la componen (Bobbio, 1997)*

Una vez que se ha establecido, de manera sucinta, el ejercicio del gobierno cabe la
interrogante, ¢Como se entiende y como se ejerce el gobierno en funciéon de su
autoridad en las instituciones de educacién superior y su relacién con la forma de
gobierno en la UNAM?. A continuacidén se pretende una respuesta a través de la
gobernabilidad institucional.

3.1.1. Lagobernabilidad institucional.

Es importante hacer una distincion entre gobernabilidad y gubernamentalidad.
Eduardo Ibarra, (1999) hace mencién de tres formas de poder que tienen como
centro de atencion al sujeto: el desdoblamiento del sujeto ante otros, del sujeto
frente al Estado y del sujeto frente a si mismo. Este triple desdoblamiento del sujeto
encuentra su unidad/ diversidad en la gubernamentalidad, concepto que denota el
complejo enlazamiento transversal de las formas de poder desde las que se
constituye el sujeto. La gubernamentalidad, para Foucault, implica la relacién de uno
a si mismo, y se dirige al conjunto de practicas a través de las cuales se pueden
constituir, definir, organizar, instrumentar las estrategias que los individuos en su
libertad puedan establecer unos en relacion a otros, individuos libres que intentan
controlar, y determinar la libertad de los otros, disponen de ciertos instrumentos
para gobernarlos. Ello se basa por tanto en la libertad. Foucault, citado por Ibarra,
1996:218) La gubernamentalidad supone un enlazamiento entre un elemento

politico ( el gobierno de los otros) y uno psicoldgico( el gobierno de uno mismo),

! Romualdo Lépez al respecto da un ejemplo sobre la reivindicacién de la democracia. “ El consejo
Académico de la unidad Azcapotzalco reivindica el valor de la democracia como la modalidad
adecuada del gobierno universitario en tanto le permite conseguir y cumplir sus fines; trata de una
democracia con caracteristicas adecuadas a la mision y especificidad de la universidad
reconocimiento a la participacion diferenciada de los actores universitarios en el reconocimiento a la
participacion sin eliminar la diversidad de condiciones de los universitarios, la democracia no se
agota en el sufragio sino que implica un equilibrio de poderes entre 6rganos colegiados y personales
de tal manera que ningun sector por si sélo, pueda subordinar a los restantes; la democracia no
elimina el conflicto sino que lo reconoce y lo supera por la via del dialogo.”
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esta reunion explica la integracion del término “guber + mentalidad”, neologismo que

combina las practicas de gobierno y el ( Ibarra, 1996: 220).

En términos generales el concepto de gobernabilidad alude a la capacidad de un
gobierno (democratico) para responder a las demandas de los ciudadanos que lo
eligieron. El concepto de gobernabilidad pone énfasis en el poder ejecutivo en tanto
gue con esta perspectiva la responsabilidad recaer en la eficacia de las acciones
para atender las demandas de los grupos sociales. Por tanto, para el estudio de las
instituciones de educacion superior se aproxima para analizar el papel de los

organos personales y colegios en las instituciones.

La gobernabilidad implica eficacia. El gobierno realiza acciones que sean visibles y
mediables, no se trata sélo de intenciones. “La gobernabilidad es la cualidad propia
de una comunidad politica segun la cual las instituciones de gobierno actlan
eficazmente dentro de un espacio de un modo considerado legitimo por la
ciudadania, dando pie al libre ejercicio de la voluntad politica del poder ejecutivo

mediante la obediencia.

Para Adrian Acosta (2000), la gobernabilidad es la capacidad institucional para
legitimar sus decisiones con base en un desempeiio eficaz de sus funciones. La
eficacia alude a la consecucion de fines en un tiempo dado y con determinados
recursos, no hay gobernabilidad posible sin logros, sin acciones, sin consecucion de

metas.

Una caracteristica mas de la gobernabilidad es la estabilidad, que puede entenderse
como la capacidad de la institucidbn para mantenerse y reproducirse sin que se
alteren o suspendan sus actividades, alude a que el cambio de todos los miembros
de los dérganos de gobierno deben de sujetarse a una normatividad institucional,
sustentando en consensos, pactos y acuerdos. Es decir que la gobernabilidad es la

resolucion de los conflictos que se presentan sin el uso de la fuerza.
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Romualdo Lopez (2002) alude a la situacion conflictiva que se presentan en las
comunidades universitarias, la democratizacion en la toma de decisiones.
Gobernabilidad y democracia estan basados en términos antagonicos razon por la
cual se encuentran en conflicto. La gobernabilidad requiere la representacion
efectiva de los grupos en relacion con su poder; la democracia por otro lado
requiere de la representacion de los grupos en proporcion al namero de integrantes

gue la formen.

La gobernabilidad involucra a los sujetos u érganos que tienen una autoridad que es
delegada, a los miembros de la comunidad universitaria que en sus acciones
cumplen los acuerdos de esos 6rganos, pero sobre todo la relacibn que se
establece entre la comunidad y los 6rganos de autoridad. Se puede decir entonces
que hay gobernabilidad cuando la estructura formal de autoridad, los érganos de
gobierno estan ofreciendo respuestas oportunas y de calidad, a las demandas tanto

de la propia comunidad universitaria como de la sociedad.

Siguiendo a Acosta la gobernabilidad se entiende como la capacidad del gobierno
universitario para entender eficazmente tanto las demandas de sus grupos internos
como las de la sociedad en general, incluidos los gobiernos estatal y federal,
mediante férmulas institucionales de resolucion de conflictos y produccion de
acuerdos ( Acosta, 2000:7).

Las formas de gobierno de las instituciones de educacion superior son resultados de
procesos historicos que se materializan en espacios y lugares determinados. La
comprension de la forma de gobierno en una institucion de educacion superior es

entendible a la luz de su contexto historico y de su propia historia.

Como resultado del objetivo de ser de las instituciones de educacién superior
(transmitir, generar y difundir el conocimiento) es posible pensar que un gobierno
democratico no necesariamente es el mejor y que un gobierno no democrético

puede ser también un buen gobierno. Esta distincion resulta Gtil para pretender que

101



la democracia es el tipo de gobierno preferible para las instituciones de educacion

superior.

La democracia tiene una relacion fuerte con la autonomia y posibilita a las
universidades tener rasgos de un gobierno democratico institucional y establecer
formas particulares de gobierno acordes con su funciéon y objetivos sociales pero
sefala los limites y las diferencias con el gobierno democratico del pais. En la
democracia universitaria, las leyes y las decisiones descansan en la conviccion, la

fuerza del mejor argumento y no en la mera costumbre. Marquis (1986)

A decir por Romualdo Lépez hay elementos suficientes para pensar que la forma de
gobierno es una variable que incide en el gobierno institucional, y aunque no es
condicion suficiente para el logro de la calidad, es una condicion necesaria, del
ejercicio del poder nacen los parametros de la gestidn, y seria imposible — como
ocurre con cualquier tipo empresa. Que una institucion de educacion superior mal

administrada pudiese prosperar (Banco Mundial, 2000)

3.2 Relevancia de la estructura de la autoridad en las instituciones.

El propio Romualdo Lépez habla del papel que juegan los 6rganos de gobierno en la
toma de decisiones y que ha sido objeto de diversos estudios en las universidades
de los EUA. Se puede detectar dos posiciones extremas: la de aquellos que
consideran que es minima y en el otro extremo, los que consideran que es decisiva.
Existe un debate que tiene como fondo el analisis del gobierno institucional
entendido como las estructuras y procesos a través de los cuales los participantes
institucionales interacttan, se influyen mutuamente, para la toma de decisiones
( Birnbaum,1988, Citado por R. Lopez, 2002).

Esta interaccion entre actores institucionales, ubicados o no en la estructura, se
presenta, entre otras razones, porque el objeto mismo de las instituciones es el

conocimiento y aquellos que lo poseen tienen una autoridad dentro de la institucion.
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La naturaleza de las mismas instituciones tiende a que la estructura de gobierno
tenga un bajo perfil. La autoridad radica en aquellos que controlan, cultivan y

poseen el conocimiento y no precisamente en las estructuras formales.

Burton Clark sugiere que la autoridad tradicional, que descansa en un aparato
formal, es cada vez menos presente y la importancia en las instituciones de
educacion superior que la autoridad formal representa tiene un papel muy limitado
en la organizacion universitaria (Clark, 1991). Adrian Acosta, considera que en un
contexto de transicion institucional mdiltiple del entorno que afecta directa o
indirectamente, el desempefio de las instituciones de educacién superior, los
problemas del poder en la universidad no son tanto un problema de estructuras de

gobierno como de gobernabilidad institucional (Acosta, 2000:2).

Para el caso que nos ocupa, la importancia de la organizacion de las autoridades
para llevar a cabo el proceso de gestion, es el conocimiento que han tenido en
planeacion; paradojicamente, una de las debilidades de un buen numero de
Aragén, nunca han salido de la facultad, es decir, su formacién como funcionarios
ha sido Unicamente dentro de esta, de ahi que el funcionario es enddgeno y su
habilidad para cambiar e innovar esta limitada. En este sentido podemos suponer
que es necesario que los funcionarios tengan experiencia en otras instituciones
educativas.

En el mismo sentido la forma de organizacién y administracién ha funcionado pero
podria estar mejor. Falta tener referentes de comparacion. Una de las fortalezas de
posgrado es que sus funcionarios han tenido experiencias en otras instituciones
vinculadas a educacion, por ejemplo Universidad Pedagdgica Nacional,
Universidad Autbnoma de Puebla y la Secretaria de Educacion Publica. Esto ha
permito comparar como era la FES — Aragon antes de la planeacion estratégica y

como es ahora. De otro modo se seguiria siendo una facultad enddgena. (IC4:2007)
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3.3 Burocracia en la Universidad

El gobierno y la administraciéon de las universidades se ha ido complicando
sostenidamente, al punto que la gestion universitaria (gobierno, administracion,
planeacién y control) ha ido adquiriendo cada vez mas un caracter académico y
profesional, lo que también muestra la especificidad de la funcién.

En las instituciones de educacién superior es apreciable una tendencia creciente a
la division del trabajo entre quienes planean y evallan por un lado, asociado a las
direcciones de la institucién, y por otro quien desarrolla tareas sustantivas de
docencia, investigacion y difusion y extension universitaria. Casi todo el trabajo
universitario es un trabajo intelectual, y se podria diferenciar entre quienes planean
y quienes ensefan e investigan, es decir entre lo intelectual y lo manual, donde
deberia haber unidad y gestion compartida. (Marquis, 1986). De lo anterior se puede
desprender como en la UNAM siguiendo a Carlos Marquis se ha incrementado el
aparato burocratico y que decir de que cada dia hay mas administrativos que
docentes.

Proceso burocratico en el caso de la UNAM Marquis (1986). Argumentando que:

1) El aparato administrativo de la UNAM ha sido ampliando en forma que el
namero de administrativos ha ido incrementando en relacion con el nimero
de profesores.

2) Los perfiles curriculares de los rectores ha ido modificAndose a favor de una
mayor importancia de la experiencia administrativa por sobre la académica.

3) Se ha intentado legislar sobre las actividades universitarias mas de que la
comunidad que implica el deseo de las autoridades de aumentar sus

controles y la resistencia que oponen sectores universitarios.

Continuando con Marquis, el proceso de burocratizacién de las instituciones de

educacién superior entre ellas la UNAM, tiende a un creciente requisito de
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experiencia administrativa de los Rectores como un indicador sensible. Parece claro
gue los Rectores de las universidades deben ser académicos distinguidos, y que
tenga expectativas politicas de la comunidad universitaria en la coyuntura especifica

y en la relacion concreta de la universidad con el Estado.

3.4 Teoria de las Decisiones.

La base tedrica del estudio de las decisiones se desprende de la Teoria de las
Organizaciones, y se refiere a las contribuciones al estudio de las decisiones de las

etapas de la TO: institucional de 1937 -1973 y la de desarrollo de 1965 a la fecha.

En estas etapas, se reconoce la ambigledad de las organizaciones en general y en
particular las que deben responder a necesidades sociales, mas que a las de
mercado. Se observan rasgos de ambigledad de los objetivos, la indeterminacion
y variabilidad de los procesos, y la dificultad de evaluar o determinar los resultados
adecuados.

Estos rasgos coexisten en sistemas flojamente acoplados o anarquias organizadas,
como los que encontré Weick (1976) en las universidades, los cuales se explicaron
en el capitulo 1 en el apartado de los modelos organizacionales de universidad.

Nos parece que el reconocimiento de la ambigiedad es un punto de quiebre, que

permite conocer a las organizaciones mas como son y no como deberian de ser.

En el estudio de las decisiones y la ambigtiedad dentro de la TO, el precursor es
Simon (1978), quien aportd el conjunto de ideas del movimiento del comportamiento

a la evolucién de los estudios organizacionales.
Las lineas de investigacion que inicia el movimiento del comportamiento son

enriquecidas con el constructivismo social y continuadas en la etapa actual de la

Teoria de las organizaciones en el area de las decisiones y la ambiguedad.
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En la etapa actual de la TO ( 1965 — a la fecha) que incluye el estudio de las
decisiones y la ambigledad, se considera que inicia el estudio sistematico
organizacional de la educacion superior (Ibarra, 2001).

Nos parece que continuar esta perspectiva de estudio en el ambito de las

universidades, permitiria identificar factores de la calidad de la educacion superior.

Las bases del estudio de las decisiones elaboradas por Simon (1978), establecen
que... él busca predecir el comportamiento dentro de la organizacion. En la
seleccion de un elemento de analisis, encuentra que el rol que era la categoria
utilizada en la explicacion sociolégica del comportamiento implica un “modelo
concreto del comportamiento”, el cual no se cumple por la influencia del
temperamento. Entonces con el rol no es suficiente para predecir el

comportamiento, ademas el seguir un rol funcional llevaria a eliminar la racionalidad.

En cambio, si en el rol se especifican determinadas premisas de decisiones
valorativas y facticas, la persona que lo desempefia tendrd que utilizar su razén

para alcanzar esos valores. Se les divide en dos tipos a las premisas de decision:

- Las que dividen el rol
- Lainformacion y el temperamento del decisor.

Si en las organizaciones es importante conseguir que se hagan las cosas,
entonces es tan relevante la accion como la decisién (Simon, 1978:3). Ademas
se identifica que ambas incluyen premisas de decision.

Simon considera que la guia del estudio de las organizaciones debe ser la
eficiencia. Ademas, sefiala que no es suficiente con establecer su definicion,

sino cémo lograrla.

Al hablar de la eficiencia en las organizaciones, lo comun es hacer referencia al

principio de eficiencia que se refiere a obtener el mayor cumplimiento de los
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objetivos con el menor gasto. Este principio es insuficiente para el logro de la
eficiencia por dos razones, una porque presenta problemas para su adecuacion
en las organizaciones no lucrativas como las universidades y otro problema es el

gue no especifica como logara la eficiencia.

El como lograr la eficiencia, lleva al estudio de sus factores, los cuales se
pueden identificar con la cantidad y la calidad de los resultados de la
organizacion.
La respuesta que da Simon sobre los factores de la eficiencia es que éstos estan
constituidos por la capacidad para ejecutar y la capacidad para tomar decisiones y

si los limites de ambas se logran ampliar, entonces se mejora la eficiencia.

Es interesante centrar la capacidad de ejecutar cuidando que la divisién de trabajo
establezca areas lo suficientemente independientes para asegurar que la accion de
los integrantes de dichas areas tengan posibilidad de incidir en los resultados
deseados.

Simon (1978) recomienda que las areas en una organizacion sean creadas de tal
forma independiente. Mientras que para Weick (1976), lo que se encuentra en las
universidades son precisamente departamentos independientes. Hay que
considerar que la independencia, no es suficiente para la ejecucion y que habria
gue incluir, entre otros elementos, la experiencia y el conocimiento de los actores, lo

cual complica el asunto fuertemente en la educacién superior.

Pero no es suficiente la capacidad de ejecutar como ya lo dijimos anteriormente,
sino que también se requiere de tener capacidad de decidir, con el objeto de dar
respuesta a las demandas del entorno. Lo anterior nos refiere a la capacidad de
control que de acuerdo con Adams (1983: 29) la nocion de control incluye

necesariamente la toma y ejecucion de decisiones.
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Retomando a Simon, quien establece que los factores de la eficiencia son la
capacidad de ejecutar y la capacidad de decidir. Esto lo lleva a considerar que la
descripcion cientifica de la organizacién es la que muestra las decisiones que toman
cada persona de la organizacion y las influencias a las que esta sujeta al tomar

cada una de ellas.

Aqui encontramos una deficiencia, ya que seria mejor plantear esto en términos de
las premisas de decision, ya que estas son elementos tanto de las acciones como

de las decisiones.

Simon sostiene que el comportamiento en las organizaciones es mas el resultado
de un sistema estimulo — respuesta, que la seleccion entre distintas posibilidades.
De igual forma el ser humano es racional. Aunque al final de su obra hace un poco
de ruido cuando abre la puerta al momento de la duda en la cual las personas
ponen atencién en su decisién a los diferentes comportamientos posibles, lo que se
conoce de las condiciones, las consecuencias que se alcanzan a estimar y las
evaluaciones que se realizan. La no — racionalidad se presenta en el modelo de

estimulo — respuesta. Mientras que la racionalidad aparece en el momento de duda.

Es importante sefialar que el momento de duda puede llevar a la no accién, cuando
las personas se dan cuenta que no pueden considerar todos los factores de su
decision y por ello no pueden actuar. Por lo tanto la racionalidad del hombre es
limitada. Si bien el hombre econdémico, Buchanan y Tullock (1968) en sus
decisiones maximiza, después de conocer la complejidad de su realidad, el hombre
administrativo en sus decisiones busca una solucion satisfactoria, tomando en
cuenta unos cuantos factores relacionados con su decisidn, los que cree relevantes
de acuerdo a su conocimiento. Posteriormente hablaremos un poco mas acerca de

la racionalidad limitada.
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La decision es la mejor solucién disponible, ya que a las otras alternativas la propia

decision las ha dejado de lado. De esta forma las decisiones establecen condiciones

futuras y una pauta de decision para eventos futuros.

Es comuUn asociar a las decisiones con cierta finalidad, la cual establece una

jerarquia de decisiones. A pesar de ser frecuente esta concepcidn, presenta

severas restricciones:

X/
L X4

La cadena de medios-fines, que se conceptia como “...una serie de
elementos causales relacionados, que van desde los comportamientos
hasta valores a que se dirigen” (Simon 1978:74), no se logra integrar
porque: a) las relaciones de causalidad no son claras, b) los objetivos no
estan bien definidos y c) existen pugnas entre finalidades superiores e

intermedias.

Los medios no son neutros porque generan consecuencias que delimitan

finalidades y medios posteriores.

El comportamiento puede ser consciente o0 inconsciente. El
comportamiento consciente puede ser racional o0 con muy poca frecuencia
racional en el momento de duda. EI comportamiento inconsciente se

refiere a conservar una decision.

Después de ser tomada una decision, tiende a ser conservada principalmente

porque se trata de recuperar los costos asociados a la decisién se establecen en el

medio ambiente estimulos que levan ala continuacion y los costos de preparacion

de una decision no permite hacer cambios rapidos.
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Para Simon (1978), las decisiones de acuerdo a sus premisas se componen de dos
tipos de elementos, los de hecho y los de valor. El hecho es lo que podemos ver del
mundo y su devenir. El valor nos ayuda a elegir un estado futuro y no otro, se refiere
al contenido ético. Entonces, para decidir se requiere de valorar, que se define

como el proceso de determinar las preferencias entre las consecuencias.

La valoracién se enfrenta con dos obstaculos:

a) lo factico no se deriva en forma logica de lo ético y

b) no es posible comparar los deberias con los hechos. Se observa, ademas que la
mayor parte de las afirmaciones éticas incluyen partes de hecho. Entonces para
resolver esto Simon propone que se establezcan fines intermedios que puedan
fungir como una guia de los hechos, que como en el caso de las metas, podrian ser
premisas de valor, las cuales se podrian utilizar como datos en la toma de

decisiones.

También se observa, que en ocasiones las decisiones no se dirigen a una meta,
sino a satisfacer una serie de restricciones. A este conjunto de restricciones se le
denomina la meta de accion por ayudar a perfilar a la accién. Las restricciones se
relacionan de manera directa con el papel y de manera indirecta con la persona que
lo desempefia.? En términos generales, a las restricciones a menudo se les llama
meta. Otras limitantes para la racionalidad son la destreza, la falta de identificacion

con la finalidad de la organizacién y el conocimiento de los individuos.

Regresando un poco a las metas y a la motivacion, las metas son datos para tomar
la decisiébn y la motivacion es lo que lleva a seleccionar ciertas metas en el

momento de la valoracion.

2 A modo de ejemplo: en el sentido que marca Simon, los actuales incentivos en la educacion
superior serian restricciones del papel del académico por su funcién motivadora; la motivacion es
requisito de la calidad de la educacién.
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Realizando comparativos con las experiencias de otras decisiones es una forma de

facilitar la valoracion.

Por se complejidad, la organizacion quita al individuo autonomia decisoria y la
sustituye por un proceso organizativo de toma de decisiones, entonces establece
funciones; asigna autoridad para que se tomen decisiones respecto al individuo; y
pone limites en la capacidad de decidir para asegurar la coordinacién, Simon(1978).

Este proceso organizativo de toma de decisiones define en gran medida a la

estructura de la organizacion, principalmente en la division vertical de trabajo.

La division de trabajo vertical y horizontal fragmenta a las organizaciones. Ante ello,
una forma de recuperar la integracion es a través de la planeacion., concepto que

abordaremos en el siguiente capitulo.

La planeacion es importante porque:

% a) decide los valores y los objetivos generales que seran guian a las
actividades

% b) selecciona en forma general los métodos que utilizaran sus integrantes,

% ) establece los mecanismos de recoleccion de informacion y obtencion del
conocimiento; y

+ d) ejecuta el plan en el trabajo diario.

Por lo que plantea, Simon (1978), considera que a las decisiones de la planeacion
racionales, lo que sabemos que muy pocas veces se presenta. En la mayoria de los
casos, la planeacién es copia con cambio de fechas de planes pasados.

Una contribucién de la planeaciéon es que cada individuo toma en cuenta las
decisiones de los demas individuos del grupo que quedaran incluidas entre las
condiciones que cada uno debera tener en cuenta para poder decidir sus propias

decisiones.
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Cuando se decide en grupo, se lleva a cabo el encuentro de alternativas, tanto

individuales como de grupo. El primero decide en relacion a sus alternativas.

Si los miembros del grupo comparten valores o finalidades: son mas leales al
cumplimiento de la finalidad. Entonces puede haber cooperacion.

La cooperacion, la coordinacion y la competencia marcan diferencias en la toma de
decisiones. En la cooperacion, donde quienes participan comparten una finalidad, el
individuo al conocer la actitud del otro, tomara las acciones que aseguren el logro de

la finalidad.

A manera de explicacién podemos decir que, en la coordinacion se requiere que se
informe de los comportamientos proyectados por cada uno de los participantes, es
importante tomar en cuenta que sin coordinacibn no puede realizarse la

cooperacion.

En la competencia es poco probable la estabilidad, ya que cada individuo ajustara
su comportamiento tomando en cuenta intensiones de su adversario y evitara que
conozca las suyas.

Al tomar en cuenta las decisiones de los demas, como condicion de las propias es
pretender tener una referencia para cooperar de la mejor manera con el grupo y
elegir la alternativa mas conveniente.

3.5 El estudio de las decisiones y la ambiguedad

En el estudio de las decisiones y la ambigiedad se observan cinco puntos de
quiebre, Simon (1978):

a) el cuestionamiento de la optimizacion de las decisiones;

b) la conformacién del concepto de atencion organizacional;
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c) la creacién del Modelo del Bote de basura;
d) la aceptacion de la ambigtiedad de las preferencias; y

e) el surgimiento del Nuevo Institucionalismo.

Estos puntos de quiebre explican por qué el comportamiento de los individuos se ve
mas como resultado del marco institucional, que de su racionalidad, ya que

presentan la evolucion del concepto de racionalidad.

a) El cuestionamiento de la optimizacién de las decisiones

En la década de los afos 50, Simon (1978) cuestiona la optimizacién de las
decisiones por los limites de las capacidades del ser humano y del propio proceso
de decision. Las personas tienen una capacidad cognitiva limitada, porque no son
capaces de percibir toda la informacién relacionada al problema al que busca
responder. El proceso presenta como limitantes el tiempo y los recursos.

Ademas el individuo selecciona en un contexto; supuestos y premisas, que acepta
y utiliza en su decisiéon. Entonces, su comportamiento es aceptable sélo dentro de

ese contexto.

Al ser cuestionada la optimizacién, es refutado el modelo racional por establecer
que la toma de decisiones tiene por objetivo la optimizacién de los recursos
organizacionales. Como contribucién, Simon desarrolla el Modelo de Ila
Racionalidad Limitada, que busca mas que una solucion optima, una satisfactoria,

Ver cuadro 4.

La racionalidad en la toma de decisiones no es facil ni comun de lograr. En esta

parte se van a describir las amenazas a la toma de decisiones racionales.
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Después de observar y analizar los recursos humanos y organizacionales ilimitados

gue requiere la racionalidad, la conclusién es que el comportamiento organizacional

no puede ser explicado Unicamente por la racionalidad.

Cuadro 4

Modelos comparativos para latoma de decisiones:

El Modelo Racional y el Modelo de la Racionalidad limitada

Modelo Racional

Modelo de la Racionalidad Limitada

a) Elindividuo analiza todos los

posibles cursos de accién.

a) Elindividuo establece cual es el nivel
minimo de resultados favorables que

esta dispuesto a aceptar.

b) Elindividuo construye todos los
futuros escenarios a que lo llevaria

cada alternativa analizada.

b) El individuo analiza un nimero
relativamente pequefio de cursos de

accion.

¢) Cuando el individuo encuentra un
escenario futuro en el que sus
necesidades son satisfechas,
detiene la busqueda y selecciona

esta alternativa.

Supuestos: informacién completa, el
individuo conoce sus preferencias y éstas

son estables.

Supuestos: informacién incompleta, el
individuo no conoce sus preferencias y

éstas son inestables.

Fuente: March y Olsen (1989).

b) La conformacién del concepto de atencién organizacional

Las limitaciones de la organizaciéon en la toma de decision son el tiempo, la

informacion y la capacidad de procesamiento..

En la década de los 60, Simon y March intuyen a partir de los recursos limitados,

gue las organizaciones tienen una capacidad limitada de atencion organizacional.
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Se define como atencion organizacional a “ la habilidad que tienen las instancias
inteligentes de la organizacién para observar y decidir acerca de los procesos
que tienen lugar en las distintas subunidades organizacionales” .Con el objeto de
liberar atencion organizacional se crean rutinas en las organizaciones para los
procesos cotidianos. Se entiende como rutina a una cadena de acciones que no
requiere de toma de decisiones, sino que se dispara automaticamente cuando se

presentan ciertas condiciones” March y Olsen (1989 :13).

De esta forma, la atencion organizacional libera da se dirige a situaciones

especiales o improvistas; muchas de ellas se refieren al desempefio insatisfactorio.

En las universidades por ejemplo es posible que los funcionarios, con una carga de
trabajo cada vez mas amplia y pesada, que por su atencién, limitada, conserven sin

cambio el mayor tiempo posible algunas de sus rutinas, como su propia planeacion.

c) La creacion del Modelo del Bote de Basura

En el inicio de la década de los 70, March, Cohen y Olsen (1972) crean este modelo
para describir la toma de decisiones en las organizaciones, como alternativa al

Modelo Racional.

El Modelo del Bote de basura postula que el factor mas relevante para explicar la
toma de decisiones es la dimension temporal, entendida como la coincidencia en un
determinado momento de problemas y soluciones. En este sentido las soluciones no
se crean para resolver un problema especifico, en cambio se tiene un abanico de

soluciones del cual se selecciona.

Es decir que cuando aparece un problema, le es asignada una solucién ya

existente: quedando la pertinencia como una dimensién practicamente aleatoria.
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Cuando no se logra resolver un problema, se requiere la asignacion de otra solucién

pre — existente.

d) La aceptacion de la ambigliedad de las preferencias

A fines de la década de los 70 y principios de los 80’s March y Olsen, en sus
estudios sobre el proceso de la toma de decisiones, observan que las preferencias
de los individuos: varian frecuentemente y ademas son ambiguas: a veces son
inconscientes y en ocasiones se establecen y aclaran en el propio proceso de la
toma de decision.

Ante esto, se empieza a observar que la ambigiedad juega un papel muy

importante en el funcionamiento de las organizaciones.

Estos hallazgos reducen mas a la racionalidad como explicaciéon del
comportamiento en la organizacién, ya que uno de sus argumentos es que las
preferencias son “estables, consistentes, precisas y exodgenas al proceso de

decision” Odeshook citado por Vergara (1989:15).

Entonces al reducir a la racionalidad como opcion en el proceso de decision, March
y Olsen elaboran un modelo alternativo denominado el Nuevo Institucionalismo

Politico, cuyo surgimiento lo presentamos a continuacion.

d)La creacién del Nuevo Institucionalismo.

En las ciencias sociales anglosajonas a finales de la década de 1970 surge el
Nuevo Institucionalismo como una opcion alternativa a la racionalidad, su atencion

se centra en el contexto institucional como factor del comportamiento. Este

contexto institucional abarca lo politico, lo social y lo econémico.
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Se postula que las organizaciones desarrollan caracteristicas institucionales que las
diferencian unas de otras, y estas caracteristicas son el factor mas importante por

considerar para entender el comportamiento de los actores organizacionales.

El Nuevo Institucionalismo busca entonces conocer cdémo las instituciones
desarrollan sus caracteristicas y como estas influyen en el comportamiento de los

miembros de la institucién, March y Olsen (1989)..

Consideramos que el comportamiento de los funcionarios y autoridades presentan
dos tipos de influencias de caracter institucional: al nivel de la universidad y el nivel
del departamento asignado. Y esto con base al grado de independencia de los

departamentos.

Si la institucién influye en el departamento, nos preguntamos ¢ porqué lo hace?. La
respuesta por parte del Nuevo Institucionalismo es que la interrelaciéon de la
institucion y el medio ambiente demanda un cierto comportamiento interno a la
organizacion. Cuando el comportamiento exigido es diferente al existente, entonces

se requiere utilizar mecanismos de influencia para lograr el cambio requerido.

A continuacion describiremos los fundamentos del Nuevo Institucionalismo en sus

tres vertientes:
s+ El econdmico (regulativo)

% El socioldgico (cognitivo) y

< El politico (normativo).
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Cuadro 5

El Nuevo Institucionalismo

Comparativo entre sus versiones

Concepto

Sociolégico

Politico

Econdmico

La interrelacion entre la
institucion y el medio
ambiente como origen del

cambio

Coincide

Coincide

Coincide

Instituciones, como
marcos de referencia
culturales desde donde
los individuos y
organizaciones
construyen preferencias e

interpretan la realidad

Coincide y rechaza

toda la racionalidad

Coincide y considera
que el individuo tiene
una racionalidad y

toma decisiones

Coincide y postula que
ante las restricciones
del contexto historico y
cultural que se
imponen a los actores,
estos realizan calculos
racionales sobre
acciones,
consecuencias y

posibles , beneficios.

Capacidad de los actores
para el cambio de

acuerdo a su racionalidad

Sélo se adaptan al
medio ambiente, se
comportan de
acuerdo a la cultura

de la institucion.

Debido a la diferencia
en la velocidad de
cambio entre las
organizaciones y el
medio ambiente. Las
organizaciones son
obligadas a iniciar un
proceso controlado de

adaptacion a las

nuevas circunstancias.

El cambio, es el
resultado de la
respuesta de los
actores a las
transformaciones de
las reglas y éstos
intentan maximizar sus
preferencias. Esto
incluye el posible

cambio de reglas.

Fuente March y Olsen (1989).

118




El Nuevo Institucionalismo Econémico

Algunos de los autores mas relevantes de Nuevo Institucionalismo Econémico son
Williamson (1975) y North(1990) citados por Simon. Esta version se enfoca a lo
regulativo y postula que el obedecer un conjunto de reglas econémicas lleva a la
estabilidad. Los cambios a este conjunto de reglas pueden ser formales o

informales.

En este contexto econdémico, los individuos manifiestan su racionalidad: buscando
maximizar sus preferencias dentro de las reglas del juego; calculando sus posibles
beneficios en caso de que cambien las reglas, luchando por modificar las reglas
cuando asi les convenga, y decidiendo sobre el cumplir o no las reglas con base en
un analisis de costo/ beneficio.

Debido a que las reglas son insuficientes para ser compensada la incertidumbre del

ambiente, los individuos para dicho fin utilizan ideologias, teorias y / o0 modelos.

El Nuevo Institucionalismo Socioldgico

El Nuevo Institucionalismo Sociol6gico se centra en los proceso cognitivos. A través
de los procesos de adquisicion del conocimiento de la organizacién y de los
individuos explica el comportamiento.

Las reglas y las tradiciones institucionales son el “...resultado de un proceso de
construccion de la realidad” Berger y Luckman citados en March y Olsen (1989:21),
esto significa que constituyen un fenémeno cultural.

El comportamiento de los individuos estd determinado por el marco cultural
institucional, “ las reglas y las tradiciones son el marco de referencia a partir del
cual los individuos se explican el mundo que los rodea” Meyer y Rowan en March y
Olsen (1989:21). Si algun comportamiento o curso de accion no existe en la cultura
de la institucion, entonces no es posible que los actores lo consideren como

alternativa.
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Los individuos y las organizaciones se pueden adaptar a los cambios del medio
ambiente, pero no pueden influir en el cambio, ya que no pueden manejar

deliberadamente las reglas y las tradiciones existentes.

El cambio del marco cultural institucional, se concibe como resultado de su
evolucion sin control y prediccion, Powel y DiMaggio en March y Olsen (1989), o
como resultado del isomorfismo, tendencia adoptar las caracteristicas del ideal, en

nuestro caso de las universidades mas prestigiadas.

El Nuevo Institucionalismo Politico

El Nuevo Institucionalismo Politico, continuando con March y Olsen, toma una
posicion intermedia entre el econdémico y el socioldgico, y desde nuestro punto de
vista ésta es mas ilustrativa, ya que integra los elementos culturales del enfoque
sociolégico y los elementos normativos del enfoque econémico, de tal forma que
también logra explicar la relativa racionalidad y autonomia de los individuos en

relacion al marco institucional.

Su punto focal es la toma de decisiones, perspectiva de estudio para nuestro objeto
de estudio. Los principales temas que aborda son:

a) La estabilidad institucional,

b) El cambio institucional de March y Olsen, y

c) Las instituciones y su sistema politico.

a)La estabilidad institucional se concibe como resultado de tres elementos: el
marco institucional; una cultura organizacional homogénea y el acatar las normas de
la institucion. Se conceptia al marco institucional constituido por las normas,
reglas y las tradiciones. El marco institucional contribuye a la estabilidad porque es
la referencia de los individuos para decidir su comportamiento. Una cultura

organizacional homogénea da estabilidad porque permite que entre colegas se

120



puedan interpretar correctamente sus acciones. Ademas contribuye a la cohesion

para uniformar las preferencias de los individuos.

No podria haber algo méas estable que el comportamiento de acuerdo a las normas
de la institucion.

El origen de las reglas y las normas institucionales, asi como la influencia en el
comportamiento, se encuentran en la necesidad de toda la organizacion de crear
rutinas para administrar la atencion organizacional. Su origen y desarrollo presentan

la siguiente secuencia:

1) La administracion de la atencion organizacional requiere del establecimiento
de rutinas.

2) Las rutinas se transforman en la cultura de la institucion formada por las
reglas convencionales, tradiciones, mitos y tecnologia.

3) La cultura conforma un conjunto de conocimientos y practicas compartidos
por todos los miembros de la institucion que se dan por hecho ( no se
cuestionan, sino que son la realidad).

4) Se establece una forma particular de hacer las cosas.

Los conocimientos y las practicas compartidas son el punto de partida para
conformar a las normas de la institucion. En estas normas se encuentran
“codificadas las atribuciones y obligaciones de los roles que desempefian los
individuos en la organizacion” March y Olsen (1989: 27).

El Nuevo Institucionalismo Politico postula que “el comportamiento de los individuos
se explica més facilmente con base en los roles asignados en la organizacion y en
las reglas institucionales que lo norman, que con base en el presupuesto de que los
individuos son agentes racionales en busca de maximizar sus intereses” March y
Olsen (1989:27).
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De acuerdo a lo que March y Olsen denominan la légica de lo apropiado, los actores
deciden, no con la expectativa de maximizar sus preferencias, sino de tal manera
que sus decisiones sean congruentes con las responsabilidades que tienen
asignadas segun las normas y tradiciones institucionales. Con el objeto de cumplir
con dicha légica el individuo identifica su rol como actor organizacional ( ¢ quién soy
dentro de la organizacién?), e identifica que acciones son apropiadas, de acuerdo a

las normas de su rol en la situacién en cuestion.

Nos surge una pregunta con base en lo anterior ¢por qué los individuos obedecen
las normas institucionales?. Entonces la respuesta es porque lo aprendieron en el
proceso de socializacion, al igual que las rutinas y porque les simplifica la realidad,

ya que les permite tomar decisiones de una manera mas sencilla.

En situaciones de incertidumbre, con poco tiempo y recursos insuficientes, los
individuos no buscan maximizar, buscan comportarse de acuerdo con las
convenciones organizacionales porque en cierta medida les permite conocer
anticipadamente el resultado de sus acciones y las respuestas de otros actores; e,
independientemente de los resultados de sus decisiones, actian de la forma

correcta de acuerdo con el cédigo de la institucion.

Por lo tanto podemos decir que el comportamiento de los individuos en una
organizacion tiende a conformarse menos racionalmente de acuerdo a sus intereses
y mas de acuerdo a lo que establece la estructura y la cultura de la institucion de la
gue son miembros. La estructura es el resultado de un proceso cultural que inicia
con la necesidad de administrar a la atencion organizacional limitada y que termina

con el establecimiento de normas institucionales.

Como hemos observado, la estabilidad institucional en la toma de decisiones esta
dada por la cultura y la estructura institucional. De esta forma el enfoque politico del
Nuevo Institucionalismo integra elementos de las otras versiones — el econdémico y

el socioldgico.
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b) El cambio institucional, continuando con March y Olsen (1989). La
interrelacion entre la institucion y el medio ambiente conlleva al cambio debido a la
presencia de una velocidad de cambio diferencial, entre el ambiente y la institucion.
La velocidad de cambio en las organizaciones es menor que la del medio ambiente

debido a la inercia que generan sus rutinas.

En los cambios las rutinas, juegan un papel clave, ya que si las rutinas son la
manera aceptada de hacer las cosas, entonces la adaptacion requiere de

modificarlas junto con las rutinas que tiene asociadas.

Cuando las diferencias entre la institucion y el medio ambiente son muy grandes, se

requiere realizar una reforma institucional.

A una reforma institucional se le define como “ un conjunto de acciones que aspiran
a modificar de manera deliberada la estructura y la cultura de una organizacion”
March y Olsen (1989 : 29). La viabilidad de una reforma institucional esta limitada
debido al comportamiento con base en el Modelo del Bote de Basura, ya que la
institucion, al tratar de adaptarse a las demandas del medio ambiente, buscara en
primera instancia de entre las soluciones disponibles en su repertorio

organizacional.

En la educacion superior se observa la aplicacion repetida de un mismo tipo de
solucién. Para controlar el cambio, accion que en si misma es muy limitada, se
podrian utilizar alguno de los siguientes mecanismos de adaptacion de la institucion

como estrategia:
a) Modificar las soluciones disponibles en las instancias decisorias.

b) Manipular la distribucion de la atencion de la organizacion, modificando la

definicion del éxito y el fracaso.
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c) Influir en la creacibn de nuevos simbolos y significados de la cultura

organizacional.

Desde nuestro punto de vista, en la IES, la participacion de autoridades y
funcionarios en la creacion de estos mecanismos es de suma importancia, ya que
en ellos recae parte de la gestion universitaria, sobre todo por la experiencia y nivel

de especializacion que puedan tener en su campo.

c) Las instituciones y su sistema politico. La integracion al estudio de la politica,
tanto del analisis de la racionalidad, como del andlisis institucional. De acuerdo con
March y Olsen todo sistema politico en la toma de decisiones se fundamenta en dos
procesos diferentes: agregativos e integrativos. Ademas cabe sefialar que los
sistemas politicos son el proceso de toma de decisiones respecto a problemas no

repetitivos.

Un proceso agregativo consiste en una negociacion o regateo en el cual los grupos
o individuos involucrados aceptan sacrificar algunas de sus preferencias a cambio
de satisfacer otras. Y un proceso integrativos es aquel en que los ciudadanos
participan en una dinamica de creacion de preferencias compartidas por todos
March y Olsen (1989:31).

En el cuadro 6 se observa la diferencia que existe entre los procesos de decision
gue anteriormente se han descrito. Y su objetivo es sefialar como es que cada
proceso de decision dentro del sistema politico contenido en el nuevo
institucionalismo se comporta de acuerdo con sus diferentes rubros. El dialogo y la

negociacion son factores complementarios en la toma de decisiones.
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Cuadro 6

Comparativo de los procesos

Agregativos e integrativos

Rubro Proceso agregativos Procesos Integrativos
La politica Un conflicto de intereses que se | Crear valores y aspiraciones
resuelve a través de la negociacion, | colectivas de tal forma que
la cual es condicionada por la | se logre la cohesion de la
dotacion inicial de recursos de | sociedad.
guienes participan. Todos los que participan en
la politica tienen privilegios
inalienables.
El conflicto Enfrentamiento, que se resuelve via | Oportunidad para abandonar
regateo. preferencias divergentes y
crear preferencias
compartidas.
Su funcién Lograr acuerdos entre grupos con | Crear  sentimientos de
intereses divergentes unidad social y confianza en
el sistema politico.
Respecto a las | Operan a partir de ellas. Operan sobre ellas porgue

preferencias

individuales

se modifican.

Elaborado con base en March y Olsen (1989: 31 -33)

Seguimos con March y Olsen que dicen que los procesos integrativos se llevan a
cabo a través de un didlogo razonado, en el cual los grupos sociales que participan
buscan puntos de coincidencia. A partir de que ellos desarrollan metas colectivas.

Los argumentos que se utilizan en el dialogo se construyen con base en las

responsabilidades y obligaciones de los grupos o individuos que participan.
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En un régimen democratico no es suficiente con la negociacion, ya que a los
ciudadanos no se les otorga una misma dotacion inicial para intercambiar. Por esto,
la igualdad politica so6lo se logra a través de compartir valores politicos

fundamentales para convivir en la sociedad.

La legitimidad solo se puede lograr a través de preferencias compartidas por la
mayoria de los ciudadanos con respecto a las reglas basicas de eleccién de
gobernantes y el ejercicio del poder politico, o sea respecto a la capacidad de

decision y la capacidad de accion.

Resumiendo podemos decir que el Nuevo Institucionalismo Politico estudia a los
sistemas politicos desde la perspectiva del proceso de la toma de decisiones. En
dicho proceso se observa cdmo el marco institucional genera la estabilidad
institucional. ElI marco institucional lo constituyen las normas, las reglas y las

tradiciones.

El cambio institucional se hace necesario por la relacion entre la institucion y el
medio ambiente. Para llevarlo a cabo se requiere de la modificacion del marco
institucional, que aunque de forma limitada, se puede generar a partir de ciertas
estrategias en referencia a las soluciones disponibles, la direccién de la atencion

organizacional y la cultura.

De hecho la decision en cuanto a la seleccidén de estrategias de cambio se puede

dar en procesos agregativos (negociacion) o en procesos integrativos (dialogo).

En la educacion superior, que se caracteriza por ser la base pesada Clark, (1983),
porque las decisiones sobre las labores educativas en un departamento deberian
ser tomadas por los académicos principalmente, pero también tomar en cuenta la

participacion de los actores involucrados.
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3. 6 Importancia del liderazgo en Gestion de Instituciones Educativas.

Concebidas a las instituciones educativas como organizaciones sociales, integradas
por un conjunto de personas que interactGan entre si para lograr los propoésitos
educativos, y a partir del art. 3° de la Constitucion politica de los Estados Unidos
Mexicanos, de la ley General de educacion, asi como de la vision y mision de cada
institucion, requiere de un proceso dinamico de participacion de todos sus
miembros, para hacer realidad tales propdsitos. En este sentido la gestiéon de las
instituciones, considerada esta como “ el conjunto de acciones, relacionadas entre
si, que emprende el equipo directivo de una escuela para promover y posibilitar
la consecucién de la intencionalidad pedagdgica en-con-para la comunidad
educativa’(SEP. 2000:8) debe cumplir con este cometido.

De ahi que el objetivo de la gestion de las instituciones educativas, sea ubicar a la
escuela como una unidad educativa y centrarla en torno a los aprendizajes de sus
alumnos; y al equipo directivo como los encargados de llevar adelante dicha

gestion.

Ser directivo, o integrante del equipo directivo de una escuela, es poder llevar
adelante la gestibn de la institucion. Es tener la capacidad de construir una
intervencion institucional considerando la totalidad de las dimensiones que dan
sentido como organizacion (La dimension pedagdgico — curricular, la dimension
comunitaria, la dimension administrativa- financiera y la dimension organizacional-
operativa) (Torres.2004).

Para el equipo directivo de una escuela, ser capaz de llevar adelante la gestion de
la misma, implica el ejercicio de un liderazgo efectivo, que dinamice el trabajo
personal en pro de lograr la intencionalidad pedagogica de la institucién, acorde con
los propdsitos del plan de estudio de cada escuela.

En congruencia con lo anterior, se puede definir al liderazgo como: “un proceso de

influencia social en que el lider, procura la participacién voluntaria de los
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subordinados en el esfuerzo de lograr los objetivos de la organizacion” (Kreitner
Robert.1997:474)

Después de haber realizado las entrevistas con cada uno de los informantes clave,
pudimos determinar que son lideres hechos en la formacion cotidiana y que
ademas, son participativos, propositivos, optimistas y tienen manejo de personal,
también podemos decir que son lideres comprometidos con su trabajo y con la
universidad y sobre todo con la FES — Aragon. Es importante resaltar que los lideres
en puestos estratégicos dentro de las instituciones educativas, son los que llevan la

guia de las estrategias para alcanzar los objetivos.

3.7 Algunas teorias sobre liderazgo.

A lo largo de la historia de la humanidad, el significado de liderazgo se ha ido
transformando, como resultado de las transformaciones sociales y con base en los
estudios realizados sobre este tema.

Solo como referencia mencionaremos algunas teorias sobre liderazgo, y son las
denominadas tradicionales, que abarca una serie de teorias, desarrolladas
basicamente en ambitos empresariales, caracterizadas por entender que el
liderazgo es el proceso a través del cual una persona que ocupa determinada
posicion ejerce influencias sobre otras personas, en orden al logro de las metas de

la organizacion. (Medina Rivilla,1997).

3.7.1 Teoria genética.

Para Davis (2001) existe una frase conocida que expresa si “un lider nace, no se
hace” y que explica el enfoque genético del liderazgo; es decir que la habilidad para
el liderazgo se trasmita a través de los genes. Lo que en la época medieval se
denomind el poder divino de los reyes. Sin embargo dado a que el mundo ha
cambiado, gracias a las transformaciones sociales, culturales, politicas y
econdmicas; sin dejar de lado los avances cientificos y tecnoldgicos, se ha forzado
el desarrollo de nuevas teorias sobre liderazgo, lo que trajo como consecuencia, el

fracaso de la teoria genética.
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3.7.2 Teoria de los rasgos
Esta teoria que tuvo auge después de la segunda guerra mundial, continua en la
actualidad con una gran aceptacion en el terreno de la administracion del desarrollo
organizacional (D.O.) y del comportamiento organizacional (C.0.), hace énfasis en
rasgos de la personalidad de los lideres, como son:

- Inteligencia superior,

- Estatura imponente,

- Confianza en si mismos

- Efectividad en la comunicacion,

- Habilidad para motivar a los demas,

- Resolucion y creatividad que les permitan influir en el comportamiento de los

subordinados.

En la actualidad, con base en los resultados obtenidos de investigaciones sobre los
rasgos de liderazgo se tiene que:” los rasgos mas importantes son de un alto nivel
de impulso personal, el deseo de dirigir, y la seguridad en uno mismo. También son
frecuentemente deseables la capacidad cognoscitiva (analitica), la posesiéon de
conocimientos en administracion, minimo lo béasico, el carisma, la creatividad, la
flexibilidad y la calidez personal.” (Keith, Davis 2001: 217).

3.7.3 Enfoques conductuales del estilo de liderazgo.

Este enfoque se centra en la conducta del lider, es decir estudia el liderazgo en
términos de los estilos de comportamiento del lider en relacion con sus
subordinados; haciendo hincapié en que los lideres no nacen, sino que se hacen.

Ademas sostiene que las conductas del lider pueden mejorarse y desarrollarse

sistematicamente.
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“La investigacion referente a los estilos de liderazgo ha puesto también de
manifiesto que no existe un estilo de liderazgo que pueda considerarse como el
mejor. La eficacia de un estilo particular de liderazgo depende de cada situacién en
concreto” ( Kreitner. 1997: 474).

Para abordar este enfoque con base en la conducta de los lideres, se clasifican
segun Keith Davis, en:

- Lideres positivos y negativos

- Lideres autocraticos, participativos y permisivos

- Lideres en cuanto al uso de la consideracion y estructura.

La forma en que un lider emplea la motivacion para lograr mejores resultados por
parte de sus subordinados, da como resultado dos estilos de liderazgo totalmente
opuestos. Por un lado el liderazgo positivo hace énfasis en las retribuciones
econdémicas o de otra naturaleza; mientras que el liderazgo negativo por otro lado,
adopta actitudes dominantes y de superioridad con las personas. Hace uso de las
sanciones para conseguir la efectividad del trabajo y mantiene la falsa creencia de
que con ello infundira temor entre sus subordinados y los inducird a alcanzar

mejores niveles de productividad.

Con base en el poder empleado por el lider, Keith, establece tres estilos:
autocratico, participativo y permisivo. Cada uno de ellos con ventajas y desventajas;
pero es tarea del lider, hacer una combinaciébn de los tres, privilegiando las
bondades de cada uno de estos, que le permitan reafirmar su liderazgo en el grupo

al que pertenece.

Idalberto Chiavenato (2002), denomina estos tres estilos de liderazgo, como:

autoritario, democrético y liberal (laissez — faire).
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Caracterizacion de los estilos de liderazgo

Cuadro 7

Autoritario

Democréatico

Liberal

- El lider fija las
directrices sin la
participacién  del

grupo.

- A medida que se
requieren, el lider
determina los
pasos a seguir y
las técnicas que
se utilizaran en la
ejecucion de las
tareas, de modo
imprevisto para el
grupo.

- El lider determina
cual es la tarea
que cada uno
debe ejecutar y

quién es su

compafiero de
trabajo.
- El lider es

dominante elogia y
critica el trabajo
individual de cada

miembro.

Las directrices son
debatidas por el grupo y
decididas por éste con el
estimulo y apoyo del
lider.

El propio grupo esboza
los pasos a seguir y las
técnicas para alcanzar
el objetivo y solicita
consejo técnico al lider
cuando es necesario.
Este propone dos 0 mas
alternativas para que el
grupo decida. Asi las
tareas adquieren nuevas
perspectivas en los
debates.

La division de las tareas
gqueda a criterio del
grupo y cada miembro
tiene la libertad de elegir
a sus compaferos de
trabajo.

El lider busca ser un
miembro mas del grupo,
sin encargarse mucho
de las tareas. Es objetivo
y se limita a los hechos
en sus criticas y elogios.

Libertad completa
en las decisiones
grupales o]
individuales;
participacién
minima del lider

La participacion del
lider en el debate es
limitada; presenta
algunos materiales
al grupo y aclara
que suministrara
informacién, si la

solicitan.

El lider no hace
ningan intento de
evaluar o regular el
curso de los
acontecimientos
solo hace
comentarios
esporadicos sobre

las actividades de

los miembros,
cuando se le
pregunta.

Fuente: Chiavenato 2002.
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Una clasificacion mas sobre los estilos de liderazgo desde un enfoque conductual o
de comportamiento, segun Montana (2003); la realizan otros autores y la denominan
de la consideracion y de la estructura; también consideradas de orientacion a los

empleados y orientacion a las tareas respectivamente.

La orientacién al empleado, consiste en acciones que caracterizan la forma en que
un lider se relaciona y se acerca a los subordinados. El lider se preocupa de sus
empleados. Se tienen evidencias de que si el estilo del lider es de un alto grado de
consideracion, los empleados garantizan un desempefio y satisfaccion laboral,
relativamente altos. A estos lideres, también llamados considerados, les interesan
las necesidades humanas de sus empleados. Se esfuerzan por generar trabajo en

equipo, ofrecen apoyo psicoldgico y ayudan a sus empleados a resolver problemas.

La orientacion al trabajo consiste en acciones que toma el lider para llevar a cabo el
trabajo, tales como la asignacion de tareas y su organizacion, la supervision y la
evaluacion del desempefio del trabajador. A este tipo de lider también se le conoce
como lider estructurado. Este tipo de lideres albergan la idea de que mejor manera
de obtener buenos resultados en el trabajo, consiste en mantener constantemente
ocupado a su personal, ignorando sus asuntos y emociones individuales y

apresurandolo a producir.
Esta teoria del liderazgo, sobre la consideracién y estructura de iniciacion, es

resultado de los estudios realizados en la universidad de Ohio, en los Estados

Unidos de Norteamérica, de la que se derivan cuatro estilos de liderazgo.
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Alta

Consideracion

Baja

Cuadro 8

Estilos de liderazgo

Estructura baja
Consideracion alta
Se da menos énfasis en la
estructuracion de las tareas del
empleado, mientras que el lider se
concentra en  satisfacer las
necesidades y deseos del

empleado.

Estructura alta
Consideracion alta
El lider aporta directrices sobre
como deben realizarse las tareas,
mostrando al mismo tiempo una alta
consideracion por las necesidades y

deseos del empleado.

Estructura baja
Consideracion baja
El lider no aporta la estructura
necesaria 'y muestra poca
consideracién por las necesidades

y deseos del empleado.

Estructura alta
Consideracion baja
Se pone énfasis primeramente en la
estructuracion de las tareas del
empleado, mientras que el lider
muestra poca consideracion por sus

necesidades y deseos.

Baja

Alta

Estructura de iniciacion

Elaborado con base en: Chiavenato 2002.

Otro enfoque es el Situacional o de contingencia.

Las teorias situacionales o de contingencia, sostienen que la efectividad de un estilo

particular de la conducta de un lider para influir en los demas, depende de cada
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situacion en particular y que la efectividad del liderazgo requiere comprension de las

dinamicas de la situacién para adoptar sus capacidades a esas dinamicas.

Una situacion determinada contemple cuatro dimensiones:

- Las caracteristicas personales del lider

Caracteristicas del trabajo

La naturaleza de la empresa

Caracteristicas del trabajador.

En este sentido, un liderazgo efectivo desde este enfoque, se puede lograr a partir

de reconocer los aspectos que marca cada una de estas dimensiones.

Las caracteristicas personales del lider, tienen que ver con sus capacidades
administrativas que consisten en, tomar en cuenta: las necesidades del individuo,
las habilidades impersonales y técnicas, la motivacién personal para el logro, la
experiencia pasada, etc.

Caracteristicas del trabajo, es el segundo factor que debe un lider de tomar en
consideracion, lo que se refiere a la naturaleza del trabajo, en especial, lo que
favoreceria esta situacion es la clarificacion de las actividades que tiene que realizar
el trabajador.

Un liderazgo efectivo también se puede ver influenciado por las politicas de las
organizaciones, asi como por los reglamentos que rigen a las mismas, por lo que
alguien quien aspire a ser un buen lider, no debe perder de vista, ya que de lo
anterior parte la naturaleza de la propia organizacion. A nuestro juicio consideramos
que la dimension mas importante que hay que tomar en cuenta en una situacion,
para el ejercicio de un liderazgo efectivo, esta que se refiere a las caracteristicas de
los trabajadores; ya que la personalidad , los valores, las necesidades y los niveles
de experiencia anteriores habran de influir en la efectividad del liderazgo
(Montana, 2003).
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3.8 Liderazgo y Educacién Superior

¢ Es la Educacion Superior, entendida esta como la educacion que se imparte en

las Instituciones de nivel superior, una garantia para la formacion de lideres?

Para intentar dar una respuesta a la pregunta anterior es fundamental precisar el

concepto de liderazgo.

Hablar de liderazgo es referirnos a un concepto polémico, cuya practica ha sido
objeto de investigaciones sociales desde administrativas hasta educativas, que
abarcan desde el perfil de los lideres hasta los elementos o circunstancias que

generan y mantienen frente a los grupos sociales.

La palabra liderazgo en si misma puede significar un grupo colectivo de lideres, o
puede significar caracteristicas especiales de una figura célebre. También existen
otros usos para la palabra, en los que el lider no dirige, sino simplemente es una
figura de respeto por ejemplo una autoridad cientifica, un uso mas superficial de la
palabra liderazgo es para designar la delantera en algin ambito, como alguna

corporacion o producto que toma la primera posicién ene le mercado.

Sin embargo para fines de esta investigacion, el enfoque del liderazgo que se va a
tomar es el que se orienta al &mbito organizacional, del cual se destacan las

siguientes definiciones:

Rallph M. Stogdill (1984) en su resumen de teorias e investigacion del liderazgo
entendera el liderazgo gerencial como el proceso de dirigir las actividades laborales
de los miembros de un grupo y de influir en ellas. Esta definicion tiene cuatro

implicaciones importantes.
En primer término el liderazgo involucra a otras personas; a los empleados o

seguidores. Los miembros del grupo dada su voluntad para aceptar las 6rdenes del

lider, ayudan a definir la posicion del lider y permiten que transcurra el proceso del
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liderazgo; sino hubiera a quien mandar, las cualidades del liderazgo no tendrian

razén de ser.

En segundo lugar el liderazgo entrafia una distribucion desigual del poder entre los
lideres y los miembros del grupo. Los miembros del grupo no carecen de poder,
pueden dar forma, y de hecho lo hacen, a las actividades del grupo de distintas
maneras. Sin embargo, por regla el lider tendr& més poder.

El tercer punto del liderazgo es la capacidad para usar las diferentes maneras del
poder para influir en la conducta de los seguidores, de diferentes formas. De hecho

algunos lideres han influido de manera negativa para su propio beneficio.

La cuarta implicaciéon es una combinacion de las tres primeras, pero reconoce que
el liderazgo es cuestiéon de valores. El lider que pase por alto los componentes

morales del liderazgo pasara como algo pero o un malandrin.

Idalberto Chiavenato (2002), destaca que el liderazgo es la influencia interpersonal
ejercida en una situacion, dirigida a través del proceso de comunicacion humana a

la consecucién de uno o diversos objetivos especificos.

Otra definiciéon dice que el liderazgo es un fendmeno grupal que ocurre cuando la
situaciéon demandada que un individuo influencie y coordine las actividades de un

grupo hacia la consecucion de un objetivo coman.
Hemphill (1970) define el liderazgo como la iniciacion de actos que resultan en un

patrén consistente de interaccion de grupo dirigido a la solucién de problemas en

comun.
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En el mismo orden de ideas Casares David (1996), se refiere al Lider como la
persona que trabaja con un equipo e influye en él para logar un propésito que todos

juntos pretenden, alcanzar un objetivo en coman.

Un verdadero lider es aquel cuya accion, forma de actuar, conducta, ética,
representa la imagen misma de la empresa. Resulta importante entonces el

protagonismo Yy la vigencia de la democracia participativa.

El lider para la institucién es una brujula pues marca permanentemente la verdadera
direccidén hacia la cual dirigirse, es creativo, rompe lo establecido, cambia ciertas
normas, la reestructura de acuerdo a la flexibilidad de su equipo de trabajo, la
mision béasica de todo lider es de dirigir a un grupo hacia metas deseadas y
propuestas, entre dos variables: saben motivar y al mismo tiempo son capaces de

definir, proponer y hacer lograr las tareas y objetivos. (Casares, 1996)

En otras palabras, lideres con un concepto humanista en su actuar, entendido el
humanismo como la conducta dirigida al hombre como el centro de todos los
intereses, tanto por su responsabilidad en el respeto y cuidado de su entorno
natural y su responsabilidad en su propia naturaleza y capacidad de establecer y

asegurar una sobrevivencia humanamente acertada.

Después de haber enunciado algunas definiciones de liderazgo y continuar con las
implicaciones del mismo concepto procedemos a describir lo que es la Educacion
Superior en México. Primero de forma general bosquejaremos a la educacion. Si
bien se entiende que la educacion es un proceso que no inicia en las aulas de las
Universidades. La educacibn es un proceso que inicia en la familia
fundamentalmente y se desarrolla a través de todos los niveles educativos y de la
sociedad en su conjunto. Los primeros conceptos éticos del actuar en sociedad el
joven los recibe en el seno familiar y generalmente son los que forman su

personalidad entendida esta como “la forma en que pensamos, sentimos, nos
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comportamos e interpretamos la realidad”® Es, entonces, la educacién superior el
ultimo eslabdon de una formacién educativa que inicio y se desarrollo de muy
diversas maneras. Es aqui donde sobresale la sociedad y los valores generales que
esa sociedad tiene. Asi como el joven se ve influido inicialmente por la familia, la
familia se ve influida por los valores éticos de la sociedad en que existe y es ahi,
donde los niveles superiores de educacién tienen un papel fundamental: su

influencia social.

Si educar no es una tarea de la que se pueda responsabilizar Unicamente a las
escuelas de nivel superior, la formacion de lideres con una educacion humanistica,
si es una tarea que les debe corresponder. Las universidades forman profesionales
que son los que, en Ultima instancia, conducen a las sociedades y de ahi se
desprende su responsabilidad. No solo se debe procurar ensefar técnicas y
conocimientos, sino también donde y cdmo usarlos en beneficio de todos. Esta es la
parte ética del actuar de un profesional. El conocimiento da poder y el poder de ese
conocimiento es el que puede beneficiar o perjudicar a toda la sociedad. Este es el
reto verdadero de la educacion superior: la formacién de lideres, pero no de
cualquier tipo de lideres, sino de lideres que lleven a cabo acciones orientadas al

beneficio general y particular, en ese orden.

Aqui debemos recordar que el concepto Universidad nacié como una respuesta a la
necesidad humana de superacién, no solo material sino, fundamentalmente
espiritual. José Vasconcelos plasmé la funcion primaria de las universidades
mexicanas en el lema de la maxima casa de estudios mexicana, la UNAM “Por mi
raza hablara el espiritu” que, segun sus palabras, se referia a la “conviccion de que
la raza nuestra elaboraria una cultura de tendencias nuevas, de esencia espiritual y
libérrima” y nosotros, arriesgandonos un poco, agregariamos (...) capaz de producir

lideres humanamente responsables*

® http://www.cepvi.com/personalidad.htm
* http://www.unam.mx/
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Para Rodriguez Padilla (2002) la educacion superior tiene hoy una gran valor
estratégico para el impulso de las transformaciones que el desarrollo del pais exige
por ser el nivel que culmina nuestro sistema educativo. De ahi que se proponga
formar hombres y mujeres que, a partir de la comprension de nuestros problemas,
sean capaces de formular soluciones que contribuyan al progreso de la Nacién y
fortalezcan la soberania, que estén preparados para desenvolverse en un entorno
cambiante, sean aptos para participar en todos los aspectos de la vida y adquieran
una formacion sélida y ética de su profesion.

Dado que la educacién superior pose caracteristicas diferentes a los demas niveles
educativos, el desarrollo de sus funciones se ve regulado por variables de las
propias instituciones y de su medio ambiente, es decir por sus normas juridicas,
politicas y por su clasificacion segun su modelo de organizacion.

Los principales desafios de la educacién superior los podemos resumir en los
siguientes puntos:

- La necesidad de fortalecer la formacion didactica y disciplinaria de los
docentes e investigadores.

- Que la educacion de tipo terminal responda a las necesidades del mundo del
trabajo, y propicie una vinculacion con los sectores de la produccion local y
regional y con el desarrollo de las comunidades.

- Propiciar que la organizacion de la educacién superior flexibilice sus

legislaciones para la obtencién de recursos externos.>

La responsabilidad en la formacion de lideres queda entonces establecida como
distinta en cada disciplina profesional de que se trate. En el caso de los
profesionales de la administracion, puesta como ejemplo de liderazgo necesario, se
enfrenta directamente al fendmeno social-econémico moderno conocido como
globalizacion, mismo que puso al descubierto las insuficiencias estructurales

académicas en el area del conocimiento administrativo de muchas instituciones

® En el caso de la UNAM, la legislacion tiene candados que no permiten la obtencién de recursos
externos con facilidad.
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mexicanas. Estas instituciones se enfrentaron a la necesidad de profundizar sus
cambios, tanto administrativos como, fundamentalmente académicos a través de
nuevos programas de estudios y nuevos planes curriculares. El objetivo es preparar
al futuro profesionista a un mundo de cambios y de gran competencia dentro y fuera
del pais. La formacion de la personalidad profesional y humana es distinta a la
necesaria cuando existia un México mas cerrado al mundo. Aquel profesionista, casi
caracterizado por la idea del burdcrata inmerso en funciones repetidas y
acostumbradas, incapaz de proyectar cambios o enfrentar con solvencia nuevas
oportunidades y nuevos campos, deja de existir para convertirse en un profesionista

emprendedor, lider entonces de un grupo de personas subordinadas a él.

No basta con programas de estudio con buenas intenciones, ni el reconocimiento de
la necesidad de cambios, sino que las Instituciones Superiores llevan a cabo una
verdadera revision de su proceder académico, administrativo y hasta moral, nos
atreveriamos a decir. Los ejemplos, en primer lugar de la conducta de los docentes,
el personal administrativo y todos los seres humanos que integran las instituciones
deben ser congruentes con el fin deseado. Si pretendemos mejores profesionistas,
lideres capaces de conducir humanos y no solo a un grupo de personas, debemos
empezar con los ejemplos, con las actitudes asumidas para hacer llegar los
conocimientos. Perjudica mucho mas el buen logro de la finalidad propuesta, una
conducta deshonesta de cualquier elemento integrante del grupo institucional que

cientos de palabras expresadas sobre las conductas humanas deseables.

Todos estos factores son el reto que las instituciones superiores deben afrontar si
pretenden formar lideres educados, capaces de realizarse como humanos en lo
general y como profesionales en lo particular. No podemos concebir la formacion de
lideres como si fuera la formacion de una habilidad técnica uUnicamente. Lider
presupone educacion, constancia, caracter y valores. Por lo tanto podriamos partir
entonces, de esta nueva realidad, de una realidad que duramente desecha a
quienes se han quedado en el pasado, en el concepto de escuelas dedicadas

Unicamente a informar al joven estudiante sobre ciertos conocimientos sin pretender
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mas alla. Tomar la responsabilidad de la formacion de profesionales lideres es una
gran | responsabilidad de las Universidades. Recordemos que la universidad es el
ultimo eslabén en la cadena educativa y que se nutre de jovenes ya influidos
enormemente por el ambiente familiar y social en una sociedad que se encuentra en
una verdadera encrucijada: Una sociedad que o retoma sus verdaderos valores
humanos o dificiimente podra desarrollarse como una sociedad eficaz para todos.
Aun asi y a pesar de todo, la tarea mas importante socialmente de las universidades

es la formacién de profesionales profundamente comprometidos con su sociedad.

Todo lo anterior no seria completo si no se toma en cuenta a las personas que han
de conducir este proceso: Docentes capacitados cada vez mas, tanto por una
constate preparacion como por sus conductas ante sus alumnos y las personas
responsables de la conduccion administrativa institucional. Todo esto debe resultar
en instituciones comprometidas con la finalidad propuesta que seria la formacion de
lideres humanamente responsables y cada vez mas capaces de lograr una
sociedad mas justa para todos. El pais, en las condiciones sociales y econémicas
actuales requiere urgentemente lideres y las universidades tienen la responsabilidad

social de formarlos.

3.9 El liderazgo como funcion directiva

Un problema que plantea el concepto de liderazgo en el contexto educativo, radica
en que aunque tiene un enorme significado en las ciencias organizativas o

administrativas, es dificil trasladarlo a las escuelas de modo significativo.

Hablar de liderazgo educativo, de manera légica, nos sitla en la figura de los
directivos escolares; sin embargo, en la realidad es algo que no siempre concuerda.
De hecho, existe bastante confusién entre el término directivo y el de lider,
principalmente porque no cualquier directivo es capaz de liderar un equipo, y porque

no todo lider de equipo ocupa un cargo de responsabilidad directiva.
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Resulta preocupante la gran cantidad de casos en que el director escolar no
constituye ese elemento esencial en la construccion de la organizacién a la que
pertenece, que no es lider posibilitador y dinamizador, condicion imprescindible para
que se originen y se mantengan procesos de mejora del centro, sino que su funcién
la ejerce en el limite de la conservacién de los procesos ya establecidos en la
institucion, sin prestar importancia al analisis de dichos procesos en cuanto a si se
trata 0 no de la manera efectiva de mejorar la calidad del servicio que presta el
centro educativo, 0 si es lo mejor que su escuela puede proporcionar de acuerdo

con sus recursos.

Aunque paginas anteriores ya habiamos hablado al respecto de algunas
definiciones de liderazgo hemos encontrado aun mas definiciones que es
conveniente identificar: para Lynch, "el liderazgo es influencia en el comportamiento
de personas 0 grupos, para alcanzar objetivos..."(1999); segun Kotter, "es el
proceso por el cual quienes lo llevan a cabo aseguran que una organizacion tenga
una direccion clara y sensata, creando una vision de futuro y estrategias para
realizar esa vision; y en este proceso motivan a los demas para lograr esta vision
superando dificultades y adaptandose a los cambios" (1996); Hagai, un poco mas
acorde con Lynch, considera que " es una disciplina cuyo ejercicio produce
deliberadamente una influencia en un grupo determinado con la finalidad de
alcanzar un conjunto de metas preestablecidas de caracter beneficioso, utiles para
la satisfaccion de las necesidades verdaderas del grupo” (1992). Lloyd (1982)
menciona que el liderazgo consiste en obtener lo mejor de la gente, su mejor
aplicacion, esfuerzo, y su mayor cooperacion y lealtad; sin dejar de lado el promover

su bienestar y desarrollo personal.

Al hablar de liderazgo, Peter F. Ducker le concede mucha importancia a la
delegacion de funciones por parte de los lideres eficaces, ya que de no hacerlo,
dice, se ahogarian en trivialidades; no obstante, cree que no deben delegar lo que

ellos saben hacer bien, eso que puede generar que cambien las circunstancias.
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Para que el directivo escolar pueda llevar a la practica las habilidades que lo
constituyen un buen lider, es necesario que posea ciertas caracteristicas
imprescindibles para tal fin; entre éstas destacan la vision, el amor a la actividad, el
coraje y el valor, la gran capacidad de comunicacion, la capacidad de saber

identificar las oportunidades y el vencer el temor a los errores, asi como la energia.

El liderazgo comienza al surgir una vision: cuando un grupo se encuentra bajo la
direccion de una persona que no posee vision, aparecera la confusion y el
desorden. Sin una visién estratégica, un individuo no puede convertirse en un
dirigente, debe tener la imagen clara de lo que espera que realice o llegue a ser su
grupo. Cuando se trabaja con una visién se ven por adelantado los resultados; en
este punto resulta destacable la capacidad que tenga el director de involucrar a su
personal en la elaboracion conjunta del proyecto educativo del centro (PEC), ya que
éste constituye la herramienta principal en la que se clarifican los objetivos
principales de la escuela, y su importancia reside en que se elabore de tal manera
que llegue a ser el documento que recopile los compromisos comunes del directivo

y del profesorado; es asi el parametro principal del lugar a donde se espera llegar.

El lider debe ser un comunicador por excelencia; sera él quien transmitira la visién a
sus comparnieros y los estimulara para que sobrepasen las dificultades. Por esta
razon, deben dominar las técnicas de comunicacion verbal y escrita, asi como
utilizar variadas formas de expresion. La habilidad que se precisa para comunicarse
de manera efectiva, por medio de la palabra y la escritura, es sin duda uno de los
rasgos mas valiosos de un dirigente, ya que es la comunicacion el medio para unir y

dirigir al grupo.

Es importante que el lider sepa reconocer las grandes oportunidades que en un
comienzo existen con la apariencia de problemas insuperables, aunque para esto se
requiere cierta disciplina y un caracter especial para no desesperarse, para tratar las
torpezas de manera productiva, aprender de los errores a fin de obtener los

beneficios esperados.
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Otro de los aspectos que hacen identificable a un lider es el entusiasmo; las
personas siguen a un dirigente entusiasta. La energia es tanto el esfuerzo vigoroso
del poder como la capacidad de actuar o ser activo. El dirigente muestra su energia
por medio de la entrega y la persistencia. Estas requieren energia fisica, intelectual
y emocional para creer y esforzarse en el cumplimiento de una meta en contra de

todos los obstaculos.

Si bien el lider educativo debe poseer una serie de rasgos para desempefar un
buen papel como tal, también ejercera diferentes tipos de liderazgo dependiendo en
gran parte de su propio estilo, asi como del contexto. Podemos hablar basicamente
de dos tipos de liderazgo en los que se pueden englobar los diferentes estilos de la

funcidn directiva: pedagdgico y transformacional.

A pesar de que el aprendizaje y la ensefianza deben ser el centro de los actos de
liderazgo dentro de la escuela, lo que lleva a un tipo de direccion cuyo estilo pasa
de ser el "administrador” o el "gestor" a ser el "constructor” de la organizacion, en la
practica no resulta notablemente visible, ya que en su mayoria los directivos se
encuentran mas ocupados en tareas administrativas que en las del curriculo y la
instruccion. En realidad, es poco el tiempo y la energia que dedican a coordinar y
controlar el trabajo de los profesores; casi todas las decisiones significativas en

materia curricular y de instruccién son tomadas por los profesores.

Se ha destacado el papel que un liderazgo pedagdgico fuerte suele jugar para dirigir
el centro como un proyecto colectivo. Esto va a determinar que mejore su calidad
tanto en los resultados globales del centro, como en la satisfaccion del profesorado

y las familias.

Como Bressoux sefiala (1994), los directores eficaces son lideres pedagdgicos,
ponen el acento en el aprendizaje de los alumnos, fijan los objetivos, y son
optimistas en cuanto a la capacidad de los alumnos y profesores para alcanzarlos.
Son muy activos, se sienten responsables de la ensefianza de los alumnos, y

observan regularmente a los docentes.
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En cuanto al liderazgo pedagdgico, en las escuelas de contextos desfavorables el
director debe marcar los limites entre escuela y entorno social para crear un clima

centrado en el aprendizaje.

Entre algunas otras cuestiones, el lider pedagdgico debe darse a la tarea de
conocer los recursos instruccionales que los profesores necesitan; evaluar y reforzar
las estrategias instruccionales utilizadas por los docentes, y sefialar las que sean
apropiadas y efectivas; utilizar la informacion de los resultados de la evaluacion de
los estudiantes referente a los problemas de ensefianza. Debe demostrar habilidad
para usar una variedad de procesos de grupo y destrezas de interaccidon con los

profesores, asi como para el trabajo en equipo como un miembro mas.

Una de las barreras para que el director se constituya en un lider pedagdgico es la
poca preparacion de muchos directivos para asumir dicha funcion; llegan a su
puesto por razones diferentes a su conocimiento del curriculo y la ensefianza.
Ademas, en los niveles macropoliticos ha prevalecido la preocupacion por los
procesos, la técnica y las finanzas en detrimento del contenido de lo que se deberia
ensefar; también se da una falta de conocimiento sobre cémo aprenden los
estudiantes y los efectos de las conductas del profesorado en los alumnos. Otro
aspecto que influye en este sentido es la defensa de la autonomia en el aula: con
frecuencia los directores confunden profesionalismo con independencia, Yy

autonomia con aislamiento.

Muchas veces, la administracion educativa coloca el liderazgo pedagogico como
tarea no preferente, y da mayor importancia a la gestion del personal y del centro en

general.

En el liderazgo transformacional encontramos un término muy utilizado:
reestructuracion, que no es otra cosa que la tendencia de transferir la gestion y
administracion a los centros, por medio de una descentralizacion de funciones; se
otorga una autonomia delegada, lo que propicia que el director incremente sus
funciones y responsabilidades. La devolucion de competencias y autonomia a los

centros escolares da lugar a un fortalecimiento de la autoridad y poder del director
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0, en otra via, a un liderazgo compartido por el conjunto de profesorado. Esto afecta
las estructuras de gobierno y descentralizacion de los centros, pues, sin duda,
dimensiones como una gestion basada en la escuela, la eleccién de centros, la
descentralizacion de la autoridad y la toma de decisiones del centro, 0 un progresivo
incremento de la implicacion de profesores y padres en las determinaciones, asi
como papeles y funciones mas diversos y diferenciados de los profesores, altera lo
gue pueda o deba hacer el liderazgo y la direccién escolar. El lider deja de ser la
cabeza de la pirdmide, como en el modelo burocrético, para redefinirse como
dinamizador de las relaciones interpersonales del centro y con una funcion de
agente de cambio y de recursos. Esto obliga, a su vez, a considerar la delegacion
de responsabilidades en otros miembros y la toma de decisiones compartida como

objetivos clave en la reestructuracion.

Es conveniente considerar que el papel de la direccion no puede ser
descontextualizado, sino que se debe comprender como parte de un conjunto de
relaciones ambientales, personales y organizativas que, combinadas, influencian el

buen funcionamiento del centro escolar.

Ciertamente, el liderazgo del director puede marcar una diferencia en el aprendizaje
de los alumnos. Parece que es necesario un liderazgo que logre cambiar las
doctrinas burocréticas por dinamicas de mayor identidad, colaboracién vy
compromiso; en definitiva, hacen falta lideres que faciliten el cambio, al mismo

tiempo que reorganicen el centro.

La solucién parece ser la construccion de un modelo de liderazgo pedagdgico o
transformacional que gire en torno a la abolicion de formas privilegiadas y elitistas
de liderazgo y su reemplazo por una opcién que estimule el didlogo sobre la

ensefianza y el aprendizaje.

Respecto al liderazgo del directivo, podemos decir que los informantes
coincidieron en que lo que se ha logrado y construido hasta el momento en la Fes-

Aragon durante la gestion de la actual administracion, en gran medida ha sido al
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liderazgo de la Directora, la consideran disciplinada, directa, incluyente y ejecutora

con decisiones firmes.

3.10 Consideraciones finales

En este capitulo hemos hecho un recorrido desde la forma en que como se
organizan las instituciones de educacién superior, para nuestro caso en la UNAM,
en la FES Aragén, a través de su forma de gobierno y la organizacién de sus

autoridades.

Como lo indica Romualdo Lopez (2002) una caracteristica de la gobernabilidad es la
estabilidad, y es la capacidad que tiene una institucién para enfrentar eventos sin

gue se altere la vida cotidiana de la misma.

Internamente la gobernabilidad tiene que ver con el manejo cotidiano de la
institucion: ella parte de la determinacion de la misién y los objetivos que le otorgan
direccionalidad, que se extiende a la toma de decisiones y a la forma particular de

organizacién de cada institucion.

Las formas de gobierno en las instituciones de educacién superior estan

determinadas por el contexto histérico de la propia institucion.

La burocracia universitaria es un tema controversial ya que en la mayoria de la
educacion superior es mayor el numero de administrativos que el de académicos
entonces quiere decir que el aparato burocratico se encuentra situado por encima
de lo académico. Sin embargo en la actualidad las instituciones de educacion
superior han cambiado sus formas de organizacién para revertir la situacién. Y
como el caso que nos ocupa, en la FES Aragén su forma de organizacion a través
de la gestion y por medio de la planeacion estratégica como una herramienta, se
esta trabajando para que lo administrativo esté supeditado a lo académico y no por

el contrario.
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Con lo que respecta a la toma de decisiones Simon (1978), considera que es de
gran importancia la planeaciéon, porqué cada individuo toma en cuenta las
decisiones de los demas individuos del grupo y actuar en conjunto para alcanzar un

mismo objetivo.

En la toma de decisiones las teorias de desprenden de la teoria de la organizacién y
como ya se ha expresado en el capitulo anterior las instituciones de educacion
superior son organizaciones complejas con grado de ambigtiedad sobre todo en la
toma de decisiones., el mismo Simon reconoce cinco puntos de quiebre al respecto
y son: el cuestionamiento de la optimizacion de las decisiones, la conformacién del
concepto de atencién organizacional, la creacién del modelo del bote de basura, la

aceptacion de la ambigledad y el surgimiento del nuevo institucionalismo.

La importancia del liderazgo en gestion y sobre todo de las instituciones de
educacion superior, es ubicar a las instituciones educativas como organizaciones

sociales integradas por personas que interactian entre si para el logro de objetivos.

Para el ejercicio de la gestion efectiva necesita de un liderazgo que dinamice el
trabajo personal y de equipo para cumplir con la misién de la entidad y alcanzar las

metas y objetivos deseados.

Las teorias sobre liderazgo que hemos desarrollado para efectos de este trabajo so
las llamadas tradicionales y aplicadas a diversos ambitos, que para nuestro caso es

el de las instituciones de educacién superior.

En cuanto al liderazgo directivo los informantes clave coincidieron en que en gran
medica en la FES Aragon los cambios y el avance de la facultad ha sido originado
por el liderazgo de la directora en curso, ya que la reconocen como guia y

generadora motivacional del cambio al interior de la institucion.
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No tiene mayor provecho discutir sobre el gobierno universitario sino
es en estrictarelacion con las funciones sustantivas de la institucion
del conocimiento con un objetivo de de desarrollo individual y social
—vy las estructuras que posibilitan la realizacion de tales funciones
Luis Izquierdo 1990..

CAPITULO IV

GOBIERNO Y GESTION UNIVERSITARIA, UNA APROXIMACION AL CASO DE
LA UNAM. LA FES ARAGON (2001 —2007) UN ESTUDIO DE CASO.

Presentacion

Tomando como base la Lectura de Romualdo Lopez Zarate. Formas de gobierno y
gobernabilidad institucional. Y Adrian Acosta: Gobierno y gobernabilidad
universitaria, me propongo hacer una caracterizacion de las formas de gobierno y
gestion en la UNAM, hasta llegar al caso de la FES Aragon.

Posteriormente hacemos una interpretacion de los datos obtenidos en las

entrevistas con los informantes clave y ensamblamos los resultados con la teoria.
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¢, COmo se organiza el gobierno y la gestion en la UNAM?
(Estructura formal y rasgos generales en la toma de decisiones).

La estructura formal de autoridad es la forma de gobierno en cada institucion de
educacion superior. En la UNAM lo podemos ver a través de su organigrama
genérico y con la ley organica que precisa de manera formal el funcionamiento de
cada 6rgano de gobierno. O como Romualdo Lépez, llama las, “reglas del juego”

para los miembros de la institucion.

4.1 Gobierno en la UNAM

La ley orgénica es la que va a marcar las funciones y como las va ha llevar al cabo
cada organo de gobierno. Los 6rganos de gobierno de la UNAM fueron creados de
acuerdo a las caracteristicas particulares de la instituciéon. Y su funcién es preservar
a la institucién, mediante el establecimiento de mecanismos de recambio para
resolver conflictos al interior, para proporcionar estabilidad y que la gestion pueda

operar en franca legitimidad de sus funciones.

Como se mencion6 con anterioridad, el objetivo de este trabajo, se centra en el
andlisis de las estructuras de gobierno, la autoridad y la toma de decisiones. Las
estructuras de gobierno se encuentran integradas por Organos para la toma de
decisiones. Y a continuacién nos ocupamos de describir a dichos espacios en la

universidad. Caracteristicas de los 6rganos de gobierno en la UNAM.

Junta de gobierno

El consejo universitario
El rector

El patronato

los directores de facultades, escuelas e institutos

o ok w0 N PR

Los consejos técnicos a los que se refiere el art. 12
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Organos Colegiados son: la méaxima autoridad en cada nivel y estdn compuestos
por; la Junta de gobierno, el Consejo universitario, el Patronato, los Consejos

técnicos de cada facultad.

Caracteristicas de los Organos Colegiados, basandose en el siguiente cuadro. Que
permitira describir con mayor precision en qué radica la estructura de gobierno,

como se toman las decisiones y de qué orden en cada instancia, y como se habita

la gobernabilidad.

Cuadro 9

Caracterizacion de los Organos Colegiados

Niveles

Caracteristicas

Funciones

Referencias (ARTSs.)

Junta de Gobierno

- Compuesta por
quince miembros
electos por el Consejo
Constituyente
inicialmente, después
del quinto afio el
consejo universitario
los asignara

Designar a los
directores de
facultades, escuelas e
institutos , a los
miembros del
patronato y a los
principales
funcionarios, y a
resolver conflictos
entre los 6rganos o
autoridades
universitarias

Art. 4 de la Ley
Organica
Art. 6 Ley Organica

Patronato

- Compuesto por tres
miembros nombrados
indefinidamente, no
perciben retribucion
monetaria. Es un
cargo honorario. Sus
funciones pertenecen
al &mbito
administrativo.

- Manejo de recursos

Obtener los recursos
econdmicos para el
funcionamiento de la
universidad y
administrar estos
recursos.

Formular presupuesto
general de la
universidad.

Art. 10 Ley Orgéanica

financieros.
Consejo Universitario | - Maxima autoridad de | - Su competencia es Art. 7y 8 Ley
gobierno. en el ambito Organica

- Relne a todos los
representantes de la
Universidad.

Esta integrado: por el
rector, directores de
facultades, escuelas e
institutos; por un
representante de los
trabajadores, uno de
los maestros y uno de

académico. Y
administrativo
Establece, designa,
autoriza, elige, expide
y ejerce disposiciones
con repercusion sobre
toda la Universidad.
Expide todas las
normas y
disposiciones
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los alumnos. generales
encaminadas a la
organizacion y
funcionamiento
técnico, docente y
administrativo de toda
la universidad.

Elaborado con base en: Legislacién Universitaria UNAM. 1998.

Organos Personales. Son cargos de alto nivel que estan en la estructura
organizacional de la Universidad por la autoridad que ejercen y el prestigio que el

cargo implica, se les considera cargos privilegiados.

Los organos personales definidos en la Ley Organica son el Rector General, los

Rectores de la Unidad, los Directores de Division, y los Jefes de Departamento.

Cuadro 10

Caracterizacion de los 6rganos personales

Niveles Caracteristicas Funciones Referencia (Arts)
Rector General Representante legal - Presentar al colegio Art.14 al 17 Ley
de la Universidad. académico el proyecto | Organica.
Durara 4 afios en su de presupuesto anual
cargo. No reeleccion de la Universidad.

- Hacer cumplir las
disposiciones
reglamentadas por el
Colegio Académico.

- Otorgar, sustituir y
revocar poderes.

- Nombrar y remover
al Secretario General y
al Abogado General
de la Universidad.

- Cumplir con todas las
normas y
disposiciones
reglamentarias de la

Universidad.
Director de Facultad, Representante de las - Convocar al consejo | Art.9 Ley Orgéanica
escuela o instituto. respectivas unidades, | universitario y presidir
preside el consejo sus sesiones Art. 37 Estatuto
universitario de su - Hace cumplir los general de la UNAM.
unidad. acuerdos de su
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Duracion del cargo Consejo

4afos. Podra ser Académicos.

reelecto una sola vez. | - Representar a su

Es designado por la facultad

junta de gobierno, - Concurrir al consejo
entre ternas formadas | universitario con voz y
por el rector. voto.

Elaborado con base en: Legislacién Universitaria 1998.

Estos 6rganos de gobierno, en general cuentan con la participaciéon de todos los
miembros de la organizacion. En el siguiente cuadro, se muestran sus
caracteristicas, sus funciones y las normas que los regulan, lo que permitira
describir con mayor precisidon en qué radica la estructura de gobierno, como se
toman las decisiones y de qué orden en cada instancia, y como se habita la

gobernabilidad.

Otras figuras importantes para la toma de decisiones dentro de la universidad, en el
ambito ejecutivo, son los O6rganos personales, que su competencia es son

funcionarios de alto nivel.

Organos Personales: Son cargos de alto nivel que estan en la estructura
organizacional de la Universidad por la autoridad que ejercen y el prestigio que el

cargo implica.

Los organos personales definidos en la Ley Organica son el Rector General, los

Director de facultad, los Jefes de Division, y los Jefes de Departamento.

Con base en el cuadro anterior se puede decir que los Organos personales
definidos por la Ley Orgéanica, aunque son funcionarios de alto nivel, sus funciones

en cuanto a la toma de decisiones son acotadas por otros érganos de gobierno.

Después de que se ha descrito como son y como funcionan los Organos de

gobierno al interior de la universidad se procedera a caracterizar a la UNAM, de una
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forma muy general a partir de cuatro puntos, que consideramos centrales en la
explicacion tedrica, a partir de lo que explica Marquis (1986) , de las condiciones y
rasgos, que permiten reconocer a la UNAM en cuanto a sus particularidades en la

toma de decisiones y el manejo de la autoridad.

a) La UNAM puede ser considerada como una organizacion estructurada
democréaticamente, pues formal y practicamente implica el equilibrio entre los
poderes de los 6rganos colegiados y personales, la democracia en la universidad y
en general no es sélo una modalidad de organizacion del gobierno. Se trata de
valores tras los cuales suelen alinearse los diferentes sectores que compiten por el
poder o por alguna parte del mismo, y mostrar que cada sector puede ser mas
democratico que el otro, tanto en lo tedrico como en la practica que desarrollan
(Marquis, Carlos. 1986).

En la UNAM la democracia es fuerte por su misma organizacién de estructura

formal legislativa.

b) La toman decisiones en la UNAM se basa en los Organos Colegiados y
personales. El solo hecho de que la representacion de los tres sectores: alumnos,
profesores y trabajadores administrativos sea la mayoria frente a los Organos
Personales hace que la toma de decisiones sea de manera colegiada y diferente en
la universidad. Entonces puedo decir que se deja en manos de los dérganos
colegiados la autorizacion de los elementos fundamentales de la universidad; esto
significa que quienes formulan el presupuesto y lo autorizan son los Organos
colegiados, quienes aprueban los proyectos de investigacion son los mismos
organos colegiados; quienes designan a los 6rganos personales, quienes evaluan el
trabajo del personal académico y del personal administrativo, son los Organos
Colegiados integrados con la representacion de todos los sectores de la
universidad. La toma de decisiones es importante y problematica, se ha enfatizado
la importancia de la informacion y la naturaleza de las creencias de los participantes

involucrados en la toma de decisiones. Es decir la forma en la relacion que tienen
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las decisiones de causa y efecto. Independientemente de ser una buena decisién o

no.

c) La forma de participacion en la UNAM, ademas de mantener democraticamente
su equilibrio entre los 6rganos, ha sido necesaria la representacion de los grupos en
relacion con su poder y autoridad, la participacion entonces requiere la
representacion de los grupos en proporcion al nimero de integrantes de cada
grupo. En el caso de la UNAM cada organo esta representado democraticamente y

con legitimidad y legalidad de acuerdo a la Ley Orgénica vigente.

d) Consideramos que la UNAM ha sido gobernable por qué gracias a que aqui es
donde se encuentra la mayor responsabilidad de las instancias colegiadas
(Consejos Técnico) y personales de direccion de la institucidn, pues deben
garantizar un orden institucional dinamico que permita la participacion y el trabajo

de los individuos y grupos sobre una base equitativa y transparente.*

La UNAM ha mantenido una estabilidad, caracteristica de gobernabilidad y que
puede entenderse como la capacidad que ha tenido de sostenerse sin que se altere
sus actividades. Es decir no han existido conflictos al interior de la institucién, que
pongan en peligro su gobernabilidad. Si bien se puede considerar que las relaciones
laborales han generado en algunos momentos, situaciones criticas, asociadas a los
problemas laborales, aln asi, me interesa destacar que en estos casos, las
decisiones y estrategias de gobierno han permitido negociar en Ultima instancia la
estabilidad en el gobierno, acordando condiciones de trabajo. La UNAM, en este
sentido, cuenta con legitimacion de la comunidad en la toma de sus decisiones.
Existe la posibilidad de negociacion entre las partes involucradas, para la

consecucion de acciones.

Respecto de la FES Aragon se considera que hay estabilidad ya que en los ultimos
7 ainos no se han presentado de manifestaciones de resistencia, manifestaciones

de inconformidad por parte de ciertos grupos si, pero no han llegado a mas;

! Creacion de un constante sistema de reglas, donde exista evaluacion en constante revision para mejorar o
cambiar lo que sea necesario.
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recordemos que el director anterior no termino su periodo y por presiones internas
de algunos grupos de poder sale después de 2 afios y medio. De hecho la FES
Aragon en los afios 90 era una facultad muy silvestre donde la lucha de grupos era
encarnizada, ahora las formas son mas civilizadas.

Si bien se dice que la estabilidad de una institucion la determina su organizacion en
la forma de gobierno, esto es muy importante ya que esa estabilidad de la que
acabamos de hablar, en la escuela la forma de organizarse se ha dado
académicamente para fortuna nuestra, pero eso si, esto puede ser muy endeble,
sino hay continuidad en los proximos 4 afios, ya que se romperia el hilo conductor.
Y el informante piensa que no debe ser un modelo politico, seria regresar al
pasado. Tiene la esperanza de que el modelo actual nos reditué seguirnos
organizarnos bajo los términos académicos que se han trabajado, y supeditar lo

politico y administrativo a lo académico. (IC4:2007)

En la UNAM lo anterior es visible a través del funcionamiento de su estructura
normada por su Ley Organica, que precisa de manera formal el funcionamiento de
cada organo de gobierno. O como Romualdo Lopez, llama las, “reglas del juego”

para los miembros de la institucién.

La Ley Organica es la que marca las funciones y como las va ha llevar al cabo cada
organo de gobierno cuya funcion es preservar a la institucién, mediante el
establecimiento de mecanismos de recambio para resolver conflictos al interior, para
proporcionar estabilidad y que la gestion pueda operar en franca legitimidad de sus

funciones.

En la institucién, se ejerce un compromiso del poder compartido a través de sus
organos de gobierno, tiene autonomia y libertad académica claridad en los derechos
y obligaciones, y permite cierta estabilidad. En este sentido se puede decir que tiene
un alto grado de gobernabilidad dicha institucion. Desde el punto de vista de la
conduccion, gestion y administracion de la institucién, el érgano personal y su
secretario son los dos funcionarios de maximo nivel, sobre los cuales la ley y el

reglamento organico se expiden. Debajo de ellos se constituyen piramides
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administrativas, mads o menos solidas y complejas segun sea el caso, que
conforman el aparato burocratico de funcionarios que describia Max Weber.
(Marquis, Carlos, 1986:112).

Un buen gobierno institucional se basa en el predominio del interés de todos los
actores internos y externos de la institucion, como formalmente esta establecido en
la UMAM. Su origen esta basado en una normatividad establecida en la estructura
formal. Su fuerza la sustenta en el consenso y la negociacion de las partes
involucradas. El ejercicio del gobierno se establece con limites propios a través de
la descentralizacién de la autoridad mediante los consejos y las divisiones, y los

departamentos, jefaturas.

Siguiendo a Marquis (1986), la universidad tiene algunas particularidades en
relacion con la definicion de cargos, pues se considera que aunque el funcionario
electo nunca lo es totalmente, ya que el mecanismo de eleccion incluye diversos
grados de designacion, y el funcionario nombrado también requiere de determinado
consenso, es precisa la diferencia entre aquellos que ocupan posiciones como
organos personales y quienes se desempefian como instancias de apoyo y
funcionarios.? En la UNAM existen espacios de participaciéon que deben usarse con
madurez politica e institucional. La UNAM tiene un disefio juridico y organizativo que
ha creado lugares de participacién y democracia mayores que en otras instituciones
de educacién superior, y la simple existencia de estos espacios de participacion es
un logro que debe cuidarse y también desarrollarse porque, aunque no se utilice con
toda la intensidad que la legislacion permite, resultan ser lugares que garantizan las

negociaciones en ellos y fuera de ellos.

’ Dice Weber al respecto: “.... el tipo puro de los funcionarios burocraticos es nombrado por una
autoridad superior. Un funcionario elegido por los dominados tiene ya una figura puramente
burocratica.. Un funcionario nombrado por eleccién de los dominados posee en principio una plena
independencia frente al funcionario jerarquicamente superior pues deriva su situaciéon no de arriba
sino de abajo....El funcionario no elegido, sino designado por un jefe, desempefia su funcién con mas
exactitud desde un punto de vista técnico” (Marquis, 1986:103)
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Al hablar de formas de gobierno nos tenemos que referir a la teoria politica como
hace mencién Romualdo Lopez. Es muy importante derivar que las formas de
gobierno no solamente son normativas y formales. Hay que tomar en cuenta el
proceso historico de cada institucion. Para asentar que la época ha influido en la
comprension de las formas de gobierno de acuerdo a cada institucion y a su

contexto historico. Como lo fue en su momento en la creacién de la FES Aragon.

4.2 Lacreaciéon de laFES Aragon

La Facultad de Estudios Superiores Aragéon se ha caracterizado desde su
fundacion, por la responsabilidad y el compromiso social, en correspondencia con el
principio de la Universidad Nacional Autbnoma de México: estar al servicio del pais

y de la humanidad, por encima del interés individual.

Cabe mencionar que la FES Aragon toma la forma de gobierno de la Universidad
Nacional Autonoma de México, que al momento de su creacion fue en el afio de
1976 en el mes de enero y respondié al programa de descentralizacion de
estudios profesionales de la UNAM, para regular el crecimiento de la poblacion
escolar, redistribuir la oferta educativa y contribuir a la expansiéon y diversificacion
del sistema educativo superior del pais. Su oferta educativa en un inicio fue de 10
carreras profesionales: Derecho, Arquitectura, Economia, Disefio Industrial,
Ingenieria Civil, Ingenieria Mecénica Eléctrica ( hoy Ingenieria Mecénica e
Ingenieria Eléctrica), Pedagogia, Relaciones internacionales, Sociologia vy
Periodismo y Comunicacion Colectiva ( hoy Comunicacién y periodismo) ; para
1980,1981 y 2004 se crearon las licenciaturas en Planificacién para el Desarrollo
Agropecuario e Ingenieria en computacion, asi como Derecho mediante el sistema

Universidad Abierta, respectivamente.
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Es desde 1974, que el Consejo Universitario aprobé el programa de
Descentralizacion de estudios Profesionales de la UNAM con el propésito de regular
el crecimiento de la poblacion escolar, redistribuir la oferta educativa y contribuir a la
expansion y diversificacion del sistema de educacién superior del pais y
especificamente en la zona nororiente del DF.

En 1980, el arquitecto y escultor Mathias Goeritz materializ6 la escultura que
identifica a la facultad aragonesa con la comunidad externa e interna: Las Torres.
Es en febrero de 1982 que el simbolo distintivo de la unidad, Las Torres es

inaugurado formalmente por el entonces director Lic. Sergio Rosas Romero.

El 2 de septiembre de 1980, por acuerdo del Consejo Universitario, se creo la
Maestria en Ensefianza superior (hoy programa de Maestria y Doctorado en
Pedagogia). ElI segundo posgrado que fue aprobado en 1985, llamados la
Especializacién en Ciencias Penales y la Maestria Derecho (Actualmente Maestria y
Doctorado en Derecho). También fue aprobado el programa de posgrado en
Economia Financiera (hoy Maestria y Doctorado en Economia) y la Especializacion

en Puentes para 1989.

Es a partir de 2001, que la institucion inicio los tramites para certificar a sus
laboratorios y talleres, consiguiendo que a fines de 2004 y principios de 2005, todos
los laboratorios de docencia de las tres ingenierias recibieran la norma ISO
9001:2000, con lo cual se les proporciona a estudiantes y profesores mejores

servicios académicos.

Actualmente ocho de las 12 licenciaturas de la facultad han sido acreditadas por
organismos nacionales externos a la UNAM: Arquitectura, Comunicacion y
Periodismo, Disefio Industrial, Sociologia, Derecho, Relaciones internacionales,
Economia y Planificacion para el Desarrollo Agropecuario. Para finales de 2008 se
espera que estén acreditadas al menos tres carreras mas, ya se encuentran en

revision.
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Con respecto a las administraciones:
1976 a 1978

Dirigida por el Ing. Pablo Ortiz Macedo, estuvo enfocada fundamentalmente a

organizar y organizar el plantel que recién abria sus puertas.
1978 a 1986

Encabezada por el Lic. Sergio Rosas Romero, se avoc6 a desarrollar y a consolidar
las actividades de docencia y la difusién de la cultura, asi como la construccion de la

mayor parte de los edificios existentes y la forestacion.
1986 a 1990

Bajo el mando del Lic. Sergio Guerrero Verdejo, buscé una mayor vinculaciéon con la
administracion central (de Ciudad Universitaria). Se conformd la Division de
Estudios de Posgrado e Investigacion, y se dio un fuerte apoyo a la politica de

publicaciones.
1990 a 1998

A cargo del Mtro. Claudio Carl Merrifield Castro, reformé y actualizd6 9 de los 12
planes de estudio, organizé al Consejo Técnico, cred el Centro Tecnoldgico Aragon,
construy6 el primer Salon de Usos Mdltiples y el tercer nivel del Edificio de Gobierno
e impulsé en gran medida los seminarios de titulacibn y como punto prioritario

incrementé las Actividades de Apoyo a la Comunidad Externa.
1998 a 2001

Estuvo presidida por el Mtro. Carlos Eduardo Levy Vazquez, quien dio especial
énfasis a la estabilidad de los profesores de carrera, técnicos académicos y
profesores de asignatura. Se adquiri6 equipo de punta para los laboratorios y
talleres de ingenieria, humanidades y arte, ciencias sociales y el Centro

Tecnologico. El personal académico administrativo recibié equipo de computo
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moderno. El area deportiva tuvo una total remodelacion y se construyeron canchas
de futbol rapido. Ademas se reforz6 toda la reja perimetral del plantel. EI motivo de
la renuncia del Mtro. Levy Vazquez se debi6 a la presion que ejercieron alumnos,
académicos y trabajadores de este plantel universitario para que desistiera de su
cargo, ya que durante los enfrentamientos con motivo del movimiento estudiantil del
CGH fue sefialado como uno de los principales promotores de violencia ejercida en
contra de alumnos de la UNAM.

Gobierno interino. Después de la renuncia del Mtro. Carlos Levy al frente de la
facultad en abril de 2001, fue designado como director interino el Lic. Carlos Chavez
Aguilera, quien Unicamente fungio en este encargo durante 53 dias, para realizar la

transmision de poderes a la actual directora, Arg. Lilia Turcott Gonzélez.
Actual

Es encabezada por la Arg. Lilia Turcott Gonzélez -la primer mujer en estar al frente
del Campus-. El logro mas importante y valioso para nuestro plantel en esta
administracion se dio el 31 de marzo de 2005 en sesién del Consejo Universitario,
cuando al aprobarse por unanimidad la reforma del Estatuto General de la UNAM,
se transforma nuestra institucion de Escuela Nacional de Estudios Profesionales
(ENEP) Aragon, en Facultad de Estudios Superiores (FES). Sobre todo por el
esfuerzo académico y de vinculacion con el sector productivo y social, pero sobre

todo por sus programas de posgrado.( plan de desarrollo 2005 - 2009).
Mision, Vision y valores de la FES Aragon:

Vision.

Es la mejor alternativa educativa del nivel superior de la zona nororiente: los
estudiantes se caracterizan por su sélida identidad universitaria y compromiso
social, en tanto que la institucion contara con un importante nimero de profesores
con estudio de posgrado, académicos de carrera de tiempo completo y de

asignatura definitivos.
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Cuatro programas de posgrado y una especialidad cuentan con reconocimiento a la

excelencia académica.

Valores

La Fes cumple con sus funciones sustantivas con base a un conjunto de principios
que la distinguen como una entidad académica con un ascendente liderazgo, con un
compromiso y responsabilidad manifiesta, no solo en la formacion de profesionales,
en la extension universitaria y del deporte asi como en la investigacion y su vinculo

con la sociedad y el sector productivo y en el ambito académico.

- El didlogo, el espacio para la pluralidad de ideas y la tolerancia son principios
fomentados y practicados en cada uno de los dmbitos de la vida académica

aragonesa.

- La libertad de catedra, de pensamiento y de investigacion son valores apreciados y
reconocidos en la Universidad Nacional, pues son elementos que han contribuido a

su solidez y trayectoria.

- Impetu y empefio son los valores que mas distinguen a los integrantes de la

comunidad.

Mision
La Mision de la FES - Aragon es formar profesionales de licenciatura y posgrado
con un gran sentido humano, capaces de resolver los problemas y necesidades que

demanda el contexto nacional e internacional.

Como base de su misién se encuentra contribuir a incrementar el conocimiento para

atender las necesidades cientificas, tecnolégicas y sociales del pais y extender la
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cultura a la comunidad universitaria y a la sociedad en general, para que ésta se

beneficie de los aportes de las manifestaciones artisticas, culturales y deportivas.

Sin lugar a dudas, la FES Aragon ha representado histéricamente para sus
integrantes la oportunidad de emprender un proyecto de vida y el espacio de
desarrollo social y académico, y sobre todo para la comunidad habitante de la zona
nororiente de la ciudad de México, el lugar donde han encontrado respuesta a sus
necesidades culturales, artisticas y deportivas, ademas de continuar con su
preparacion con alguno de los cursos o diplomados que oferta el area de educacion

continua.

La UNAM compuesta por 4 cuerpos colegiados (La junta de gobierno, el consejo
universitario, el patronato y los consejos técnicos de las facultades e institutos) y
dos personales (el rector, y los directores de facultades e institutos), en estos
organos se trata todo tipo de asunto y ademas pueden pronunciarse en torno a
aguellos asuntos en los que no directamente tengan que tomar decisiones.

Los miembros de los cuerpos colegiados no siempre son las personas que tienen
mas trayectoria académica, principalmente son quienes han tenido una trayectoria

administrativa. (Lopez, 2002)

La democracia en la universidad y en general no es sélo una modalidad de
organizacion del gobierno, implica el equilibrio entre los poderes de los 6rganos
colegiados y personales. El consejo técnico de la FES- Aragdn reivindica el valor
de la democracia como la modalidad adecuada del gobierno universitario.

Ejercer un buen gobierno asume recurrir a ciertos valores como justicia, legitimidad,
bienestar general, por citar algunos.

Para aplicarse a las instituciones de educacion superior el Banco Mundial sugiere

un conjunto de instrumentos para lograr un buen ejercicio del poder.
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En la UNAM se ejerce un compromiso del poder compartido a través de sus
organos de gobierno, tiene autonomia y libertad académica claridad en los derechos
y obligaciones, etc. En este sentido se puede decir que tiene un alto grado de

gobernabilidad dicha institucion.

La estabilidad es una de las caracteristicas de un buen gobierno. Y la podemos
entender como la capacidad que tienen las instituciones para mantenerse y
reproducirse sin que alteren o suspendan sus actividades. La gobernabilidad es la

resolucioén de los conflictos que se presentan sin el uso de la fuerza. (Lépez, 2003)

La gobernabilidad requiere necesariamente la representacion de los grupos en
relacion con su poder y autoridad, la democracia requiere la representacion de los
grupos en proporcion al namero de integrantes de cada grupo.

En el caso de la UNAM cada 6rgano esta representado democraticamente y con

legitimidad y legalidad de acuerdo a la ley organica vigente.

4.3 Influencia de la forma de gobierno en la toma de decisiones institucionales,
como explicacién a lo anterior, tomaremos de ejemplo los dos escenarios que

Romualdo Lépez (2003) que hace referencia al respecto:

Uno donde el desarrollo institucional es sensible a los intereses y explicativos de un
grupo externo, la autonomia de la institucion se ve acotada a lo académico, la
comunidad universitaria no interviene en aspectos de gestién es decir controlados
por el grupo directivo externo.

Los trabajadores se abocan a cumplir con su contrato laboral, los conflictos al
interior tienen la via de la normatividad a través de reglamentos. Esta forma de
relacion e interaccion entre los miembros de la institucién, internos y externos
tienden a conformar una institucion estable, atenta a sus érganos de autoridad y con
un interés en que la institucion les brinde recursos para satisfacer su objeto de

trabajo.
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Se puede decir que los académicos que estan dispuestos a aceptar esta forma de
tomar decisiones de una autoridad externa, su concentracion se vera reflejada en la
docencia e investigacion y perder la libertad potencial de participar en cuestiones

de gobierno y gestion al interior de una institucion.

El segundo escenario donde un érgano colegiado formado por miembros de la
propia organizacion desarrollo institucional se considera como una responsabilidad
compartida entre los miembros internos a la institucion; una comunidad universitaria
donde se discute, y se generan acuerdos tiene el proposito de sostener un
consenso al interior sin participacion de 6rganos externos en la toma de decisiones.
Su autonomia comprende los académicos, administracion, finanzas y llega a

extenderse hasta asuntos laborales.

Los diferentes sectores tienen a su cargo la toma de decisiones y asumirlas para el

desarrollo de la institucion.

La relacion con su entorno se guiara entonces por el organo colegiado y los
intereses y peticiones aprobados por dicho 6rgano.

Entonces la via para la solucion de conflictos es la negociacién, el derecho de
escuchar a las partes involucradas y la toma de decisiones por la mayoria. Los
académicos estan inmersos real o potencialmente en la marcha de la institucion. La
libertad de participacion de todos los actores, propicia la conformacién de grupos
gue defienden intereses determinados y que entran en conflicto con otros grupos
que buscan intereses distintos.

La toma de decisiones en esta forma de gobierno es mas lenta, se requiere de un
aparato burocratico mayor para administrar la institucién y restringe el campo de
accion para la toma de decisiones del rector o director de la institucion. (Lopez,
2003: 80)
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En la UNAM no sé esta desplazando la responsabilidad de toma de decisiones. Los
organos de gobierno encargados son los que siguen hasta el momento a través de
los consejos. Simplemente es condicion necesaria del ejercicio de la autoridad la
gue marca la gestion dentro de una autoridad al interior de la institucion. Se puede
decir que toda organizacion como lo son las instituciones de educacion superior

necesita ser administradas para prosperar o al menos mantenerse como tales.

Aunque en ocasiones parece que las cuestiones administrativas o de gestién
rebasan al gobierno de la institucion. Consideramos que es la misma forma de
organizacion y los procedimientos. Es decir que lo administrativo esta supeditado a
lo académico cuando deberia de ser al contrario.

En las formas de gobierno y los 6rganos de gobierno de las instituciones de
educacion superior se encuentra una estructura formal que distribuye autoridad
entre personas y grupos de personas. Una parte importante de las atribuciones de

los érganos personales es ejecutar lo que aprueban los 6rganos colegiados.

En toda organizacidon como en la universitaria existe una estructura formal e

informal.

La parte formal de las organizaciones universitarias es un punto de referencia que
no necesariamente se ve reflejado en el ejercicio de la autoridad. No es
simplemente un conjunto de normas y reglas, también genera intercambios donde
los valores, creencias, actitudes, sentimientos e intereses se comparten y en lo que
respecta a la parte informal tiene por lo tanto un peso especifico e importante la
gobernabilidad institucional, mediante la certidumbre y la estabilidad de Ila

institucion.

En las universidades publicas, la mayor parte de las decisiones institucionales
conllevan procesos de consulta, negociacion y regateo tanto en los Organos
personales y colegiados como de éstos entre si y en diferentes sectores de la

comunidad universitaria.
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Razon por la que Romualdo Lépez dice que la funcion de los cuerpos colegiados es
el termostato de la vida institucional, son 6rganos de autocontrol al interior de cada

institucion.

Los factores internos y externos que llegan a modificar la gestién en la institucion,
llegan hacer de caracter involuntarios y hay que hacerles frente mediante la
autoridad de la estructura institucional. Delimitando los a@mbitos de decisidon que

corresponde a cada uno de los actores universitarios.

En el caso de la UNAM los factores internos y externos que llegan a causar
conflictos, se resuelven con los 6rganos correspondientes de accion mediante la

negociacion y marcando las reglas claras a seguir.

En la actualidad un factor externo que ha llegado a modificar la gestidn institucional
hasta cierto punto son los recursos que ofrecen los programas gubernamentales
para apoyo académico. Sin embargo la institucion se ha adecuado a los programas

sin desplazar la gestion al interior de la institucion.

Cuando los cambios externos o internos no pretenden crear conflicto a al interior de
las instituciones se mantiene un ambiente de equilibrio, armonia de determinan

certidumbre y estabilidad para los actores universitarios.

Es muy importante para la aceptacion factores internos y externos que modifiquen la
gestidn, la historia de la institucion. Porque si la misma institucion y de acuerdo a su
contexto histérico no pasan modificaciones que afecten a ciertos actores. No
pasara mas que de una propuesta: sin modificar cuestiones de gestidon para la toma

de decisiones en la institucion.

Como Acosta hace referencia a que la gobernabilidad en las instituciones de

educacién superior. Es la capacidad para atender eficazmente las demandas de sus
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grupos internos, mediante formas institucionales de resolucién de conflictos y

produccion de acuerdos. (Acosta, 2000).

Por lo tanto cada forma de gobierno institucional esta basado en la autoridad

universitaria que esta ligada a un sistema de reconocimiento y prestigio.

Es una institucion académicamente autbnoma. Se puede decir que existe libertad de
catedra, porque cada profesor es libre de llevar el programa de su asignatura como

mejor le parezca.

Su buen gobierno se basa en el predominio del interés de todos los actores internos
y externos de la institucion. Su origen esta basado en una normatividad establecida
en la estructura formal de la institucion. Su fuerza la sustenta en el consenso y la
negociacion de las partes involucradas. El ejercicio del gobierno se establece con
limites propios a través de la descentralizacion de la autoridad mediante los
consejos, las divisiones, los departamentos y jefaturas.

Es un sistema democratico donde el sistema de poderes en el que las decisiones
colectivas interesan a la comunidad en general, en el caso de la UNAM
dependiendo de la division a la que corresponde la cuestion a decidir.

En la UNAM la orientacion de la gestion al futuro pienso que seguira guiada a
mantener un equilibrio entre los actores universitarios al interior de la institucién. La
administracion de la institucibn se encuentra desvinculada tanto dela academia
como de la planeacion, sobre todo en lo que se refiere a procedimientos de
operacién que son lentos y burocraticos. Habria que simplificar tramites.>

Como se sefalo en el capitulo Ill, acerca de la toma de decisiones en las
organizaciones depende mucho de su estructura y la forma en que se encuentre

organizada, entonces podemos decir que en la FES — Aragon la organizacion en la

% Por ejemplo; las reinscripciones, el procedimiento para la titulacion, dar aviso de alta o baja de un profesor en
alguna licenciatura, las credenciales, el uso de las salas audiovisuales para una clase. Etc. por mencionar sélo
algunos de tantos ejemplos.
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toma de decisiones se basa en la planeacidn estratégica y la base de la gestion
de un funcionario, hoy es la PE que corresponde a una mision, vision , objetivo y
metas que forman parte de un proyecto, existen manuales de organizacién en el
que se plasma lo que cada persona hace dentro de cada organizacion, tiene sus
propias funciones, pero aparte cada persona tiene compromisos que cumplir y si no
se cumplen puede ser un argumento para tomar la decisién de algun cambio, es
decir que nos sirve para evaluar. La PE evalla resultados, tanto a nivel institucional
como en todos niveles de la organizacion. Mediante la PE, la evaluacion es una
forma de darle sentido a ciertas decisiones, no se puede dejar a la deriva a los
funcionarios; hoy dia el ser funcionario no es facil, eres evaluado semestralmente y
anualmente en cuanto a resultados (IC4:2007) Asi mismo Digamos que ahora un
funcionario ya no tiene control como en modelos anteriores, donde ser funcionario
significaba excesos. Ahora el ser funcionario es estar sumamente vigilado y mas
como funcionario universitario, hay algo que se llama defensoria de los derechos
universitarios y que cualquier universitario que considere agresion hacia sus
derechos y garantias puede quejarse y la universidad tiene la obligacion de
responder. Actualmente las decisiones que toma el funcionario van encaminadas a
lo institucional, dado que los compromisos institucionales que cumplir son
establecidos por el pan de desarrollo, por tanto las decisiones tienen que ir acordes
con sus objetivos, la mision y la vision.

Para IC2 como funcionarios no han sido capacitados o formado en planeacion
estratégica, pero si una idea de lo que implica la planeacion estratégica y piensa
gue respecto de la toma de decisiones su relacién esta dada desde que cada quien
trabaja de acuerdo a la misién y la visién para que se relacionen con los objetivos,

es através de la comprension con las metas el poder decidir de la mejor manera.

4.4 Planeacién estratégica como modelo de gestidon universitaria

La planeacién no es una disciplina cientifica, no cuenta hasta el momento con un
cuerpo tedrico especial, ni siquiera con técnicas exclusivamente suyas. En un
sentido nato, planeacion es prevision (caracteristica peculiar del homo sapiens y de

otros animales), y trivialmente, es adivinanza. No obstante, todos percibimos la
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necesidad imperiosa de la planeacion (en nuestras vidas, en nuestras sociedades).
Sentimos que de no hacer algo para controlar el futuro, éste nos tomara

desprovistos.

Atribuimos muchos de los males que padecemos a una falta de planeacién
adecuada (de nuestros recursos, de nuestros medios), incluso pretendemos
aplicarla retrospectivamente, para demostrar que de haber hecho esto o lo otro,
estariamos ahora mejor. En este sentido, ¢qué es la planeacion? De acuerdo con
Ackoff (1970), Planeacién es “el disefio de un futuro deseado y de los medios
efectivos de realizarlo. Es un instrumento que usan los sagaces, pero no sélo los
sagaces; cuando lo aplican hombres menores y superficiales, se convierte en un
ritual irrelevante que produce tranquilidad a corto plazo, mas no el futuro
ambicionado."

Algunas consideraciones que podrian detonar el debate sobre planeacién, se

relacionan con observarla como:

1) Un proceso; es decir, se aplicar a la manera de fabricar un objeto, obtener un
resultado o cumplir propésitos. Vista como proceso la planeacion ocurre en el
sentido del tiempo por venir y pretende comprender las variables relacionadas con
el futuro, por lo tanto, el objeto al que se aplique tiene que considerar el tiempo y

mostrarse como pProceso.

2) Aplicable a un objeto; dado que no puede existir en el vacio y ese objeto pueden

ser nuestra vida, la produccién de una industria o de una nacién.

3) Fijarle un propoésito que permita establecer un rumbo, y poder proseguir su

trazabilidad.

4 sy . . . . ., ...

La definicién anterior enfatiza los aspectos cualitativos del problema de la planeacidén. Otras definiciones de
menor interés para los propdsitos de este articulo, destacan los aspectos operativos : fijacion de metas, en el
sentido de objetivos cuantificables, y de los medios y acciones para alcanzarlas.
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4) Formularse un concepto del objeto al que se va a aplicar a la obtencion de
informacion relativa a ese objeto, a sus caracteristicas, y de los rumbos que se ha

propuesto seguir en el tiempo.

5) Concebirle como una sucesion de decisiones con respecto al objeto al que se

aplica. Es decir, las decisiones deben ser aceptadas, ejecutadas y evaluadas.

Bajo la l6gica anterior, como debate apreciares que la ejecucion de las decisiones
trae consigo una serie de acciones que, de no suceder o si son repudiadas,
convierten a la planeacion en un buen deseo. Este aspecto es critico. Un sistema,
algo que se propone planear, tiene su propia dinamica. Los cambios, producto de
las acciones de la planeacién, tienen que ser aceptados por el sistema Se pretende

evadir la condena de que grandes planes se conviertan en letra muerta.

En este contexto, la estrategia para la planeacion es una accion fundamental. La
primera aproximacion al campo de la estrategia de empresa es propuesta por I.
Ansoff (1990), convirtiéndose en el principal precursor del tema, ya que propone un
ambito de reflexion al nivel directivo o “estratégico” de la empresa; Ansoff plantea
que la eleccién de producto — mercancia y la busqueda de efectos sinérgicos
constituyen las variables clave del disefio de una estrategia.

Existen también los planteamientos de Chandler (1980), y Scott (1973) citados por
Cabrero (1986), quienes mantienen la tesis fundamental de que la “estrategia
determina la estructura organizacional”’. Steiner por su parte se enfoca al
tratamiento de la Planeacion Estratégica, concebida como el elemento integrador
entre el disefio de una estrategia y su implementacion.

Por otra parte, aparecen autores fundamentalmente preocupados por producir
herramientas para el directivo tomador de decisiones ofreciendo verdaderos
manuales o recetarios para el empresario estratega; por ejemplo Porter (1980)
quien plantea que ante el problema dado es necesario tomar en cuenta una serie de
aspectos a analizar que ubiquen y centren la atencion del decisor en elementos

esenciales.
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De acuerdo a la perspectiva de Cabrero y tomando en consideracion la concepcion
de la planeacion estratégica, para poder explicar la logica del concepto de
planeacién estratégica, es necesario tomar en consideracion dos interpretaciones:
por un lado, el disefio de las estrategias y lo relacionado con su implementaciéon. Y
por otro lado se ubican cuatro consideraciones: a) el andlisis estratégico a nivel
sector, su naturaleza y evolucion, b) la estructura organizacional, c) planeacién
estratégica y procesos de decision estratégica, y d) la identidad organizacional

creadora de valores creencias y mitos.

4.4.1 Planeacion Estratégica, enfoque contemporaneo

Para A. Thompson (1994), la estrategia en una organizacion consiste en las
acciones y planes que se establecen para alcanzar un objetivo previamente
establecido. Sin una estrategia clara, seria mas complicado alcanzar dichos
objetivos. El establecer e implantar adecuadamente una estrategia es una
responsabilidad inherente a toda la empresa, pero iniciada y promovida activamente
por la alta direccion de la misma, de otra forma, la probabilidad de que se
materialice es realmente baja.

Los resultados que se obtengan de la implantacion de la estrategia son
directamente proporcionales a la calidad de la misma y su adecuada implantacion.
Existen cinco aspectos fundamentales que es necesario cumplir para el desarrollo

de la Planeacién estratégica:

1.-Establecer una Mision: se refiere a la identificacién de la meta a alcanzar o
el fin para el cual fue creada la organizacion, debe ser expresado por escrito.
Se puede utilizar lemas para identificar a la empresa, como un sello distintivo
y que nos recuerde la mision para la cual fue creada.

2.-Establecer los objetivos congruentes con la mision, significa alcanzar un
resultado deseado y manifiesto en la mision que generalmente se encuentra
determinado por el tiempo: mediano y largo plazo, a través de planes

especificos para cada area de la organizacion.
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3.-Analizar, seleccionar y establecer las estrategias mas adecuadas para
alcanzar los objetivos; se refiere a la informacion estratégica con que
contamos y como la vamos a utilizar, es decir analizar que tenemos y que
gueremos para determinar como vamos a trabajar para lograr los objetivos
por medio de las estrategias que son las que nos van ha servir de guias en la
planeacién estratégica.

4.-Implementar las estrategias seleccionadas. La implementaciéon de la
estrategia consiste en convertir el plan estratégico en acciones y después en
resultados. La estrategia se debe implementar de manera que se ajuste a la
situacién de la organizacién. También se debe de tomar en cuenta el cambio

estratégico que se necesita.

5.-Evaluar los resultados obtenidos y hacer una retroalimentacion con los
objetivos esperados para hacer las correcciones pertinentes. Es un punto
determinante para alcanzar los objetivos planeados, de no ser asi es donde
se puede hacer ajustes en las estrategias, modificar tiempos y costos.
También se les conoce con el nombre de estrategias de respuesta a los
resultados previos al logro de lo establecido en nuestros planes estratégicos.

4.4.2 Funciones de la mision.

Las acciones de una empresa deben tener un fin, determinar a donde queremos

llegar, cual es el destino establecido. Aunque lo anterior parece sencillo, lleva

implicito una gran cantidad de aspectos que se deben considerar. La vision nos

proporciona una perspectiva motivacional al establecer una meta compromiso

permanente para todos los integrantes de la empresa. La vision describe una mision

para la empresa y responde a la pregunta de ¢coémo veo a la organizaciéon en cierto

tiempo? .De esta manera, la visidbn asigna una mision a la empresa: hacer que la

vision se convierta en realidad (Thompson, 1994)

Por su parte, la mision permite aclarar los propésitos de la empresa.
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La Vision — Mision representan un compromiso subjetivo que se desplaza desde el
futuro para verse inserto en una casualidad mecanica, pasando de un punto
culminante a motor del cambio, con lo que se explica, no por lo que provoca, sino

por lo que busca provocar. (Fuentes Zenon, 2002).

a) Desarrollo de la Mision

Las premisas de la Mision para Steiner identifican el disefio, meta y empuje de una
organizacion, ademas de proporcionar guias generales para la planeacion: son
importantes para la creacion de estrategias programadas y la naturaleza de una
organizacion. Determinan el giro de que se ocupara una organizacion, el area de
operacion y el tamafio. Ademas las premisas de la Mision facilitan la identificaciéon
de oportunidades y riesgos, ademas de evitar que la gente desperdicie recursos en
trabajos que sean desaprobados por la Direccion.

Se propone que si son elaboradas correctamente, las Misiones pueden cambiar el
destino de una organizacion. De esta forma se plantea el siguiente ideario para la
elaboracién de la Misién de una Organizacion:

- Reconocer la creacion o modificacion de su ambiente

- Buscar que la organizacion reconozca esta situacion y la responsabilidad de
analizar la situacién, examinar problemas, opciones, contingencias y
oportunidades sea delegada a un grupo de trabajo.

- Reconocido el problema, debemos buscar que los integrantes de la
organizacion sean los encargados de encontrar la solucién mediante platicas,
pruebas diagnéstico.

- Encontrada la solucién, debemos conceptualizarla y encaminarla a los
preceptos de los Directivos, para devolverla a los subordinados, mediante
algun encargado que haga cumplir lo que, ya es la Mision.

- Aseguramiento de gue la organizacion es capaz de responder positivamente

a la Misién mediante evaluaciones de los resultados.
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4.4.3 Formulacion de la Vision.

La vision expresa los propésitos basicos de una organizacion y las creencias de los
directivos de ella. Llegando incluso, en muchas ocasiones a convertirse en la piedra
angular de la direccién y el método de operacion de la organizacion.

La vision se considera como un sistema de ideologias vasto en valores y creencias
acerca de la organizaciéon, el cual comparten sus miembros y que es lo que se
distingue de las otras organizaciones, la visibn debe tener una capacidad de
unificacién, de vincular al individuo con la organizacion, de crear una conciencia de
grupo y una mistica.

No existe una uniformidad en su contenido, pero los mas completos generalmente,
incluyen premisas relacionadas con los propositos socioecondémicos de la
organizacion, las metas y valores de los altos directivos y las misiones de la
organizacion.

La visién es una doctrina o filosofia disefiada para promover la imagen publica de la

organizacion (Mintzberg: 1993).

Informacion obtenida de los informantes con relaciéon al tema de Planeacion

Estratégica

Con base a lo anteriormente dicho, en este momento desarrollaremos los temas
relacionados con la planeacion estratégica y su relacion con la toma de decisiones
de modo que interpretamos los datos obtenidos de los informantes y podemos decir
que al menos los Ultimos 7 afios en la FES Aragén se ha trabajado bajo la
orientacion de la Planeacion estratégica, por tanto la PE para los informantes
significa que para el IC1 se trata de detectar necesidades situacionales, para que
cada quien busque la forma de resolverlas de la mejor manera posible, y conseguir
los fines y los objetivos establecidos. Entonces IC2 refiere que la planeacion
estratégica es un proceso que permite guiar las acciones programadas en los
programas estratégicos para el caso de la FES Aragén. Y para IC3 hemos
determinado que es la forma consciente de hacer las cosas Yy sobre todo con
conocimiento de causa, es importante planear en todas las actividades de la vida,

tanto cuestiones formales como informales. Cuando asume su cargo actual deja de
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hacerlo de manera empirica y se prepara para hacerlo de forma consiente. Asi
mismo [C4 considera que no es un concepto reciente, pero que se le llama asi
como un proceso de gestion al interior de la facultad, que parte de dos fundamentos
uno la misma gestidon y otro la planeacion. Entonces que la gestion es la forma en
qgue las instituciones se organizan para logar sus objetivos y la planeacion es la
herramienta que necesita la gestion para organizar las metas y los objetivos. En lo
gue respecta a la PE el IC5 consideré que para el caso de la universidad, es un
proceso donde se fijan estrategias para alcanzar los objetivos en base a la mision y

vision que tengan de la institucion que se trate.

Los procesos de planeacion estratégica se relacionan directamente con la toma de
decisiones, ya que van de la mano con los objetivos y las metas definidas a
conseguir en el desarrollo de la operacion de la PE, aunque en este proceso
intervengan factores externos e internos. Es la guia la planeacién estratégica en la
toma de decisiones y es el eje sobre el cual caminamos en conjunto con el plan de

desarrollo.

Mientras que para IC1 hay niveles de planeacion institucional y de alguna manera
estos se reflejan con el proyecto académico y que se tienen que poner en practica
con la elaboracion de proyectos de cada coordinacion, y para su caso es el de de
posgrado, asi como una serie de tareas, por ejemplo: el nUmero de horas que los
profesores van a cubrir, los horarios de las asignaturas, los nombramientos y algun

otro aviso.

Una préctica de tipo administrativo no debe de sobreponerse al proyecto académico
para que esté ultimo no se pierda, es decir que en funcién del proyecto es que se
elige a la persona idonea para cubrir la propuesta, puede tener mucha experiencia
pero si el perfil no es el adecuado, no esta en funcién de el proyecto académico.

Y al respecto IC2 piensa que respecto de la toma de decisiones su relacion esta
dada desde que uno formula la misién y la vision y se relaciona con los objetivos, es

a través de la comprension con las metas el poder decidir de la mejor manera. Es
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en este momento que podemos hablar que la planeacion estratégica ayuda a medir
resultados de manera objetiva y especificamente, meta — acciones — resultado —

decision.

Asi mismo IC3 piensa que se relaciona la toma de decisiones con el hecho de
qgue la planeacién siempre va acompafada de factores externos, monetarios,
politicos y financieros. El contexto exterior siempre es muy determinante en la
planeacion, es muy limitante en todos sentidos. Me dio un ejemplo donde una
decision se trunco una de las metas era obtener 50 plazas de profesores de carrera
de tiempo completo, pero la realidad es que no hay recursos, y ante eso no se
puede hacer nada. Aragdén ha arrastrado un proceso historico de rezago
impresionante, ya que somos la facultad con el presupuesto mas bajo de las
multidisciplinarias de la UNAM. Ya que el Lic. Rosas quien fue Director de la
facultad en vez de pedir dinero el Lic. lo regresaba, siempre decia que él hacia las

cosas con menos, entonces el porque del rezago financiero para la facultad.

Para IC4, la base de la toma de decisiones es la planeacion estratégica y la base
de la gestion de un funcionario, hoy es la PE que corresponde a una mision, vision ,
objetivo y metas que forman parte de un proyecto, existen manuales de
organizacion en el que se plasma lo que cada persona hace dentro de cada
organizacion, tiene sus propias funciones, pero aparte cada persona tiene
compromisos que cumplir y si no se cumplen puede ser un argumento para tomar
la decision de algun cambio, es decir que nos sirve para evaluar. La PE evalla

resultados, tanto a nivel institucional como en todos niveles de la organizacion.

En relacion con IC5 considera que es basica la relacidon de la toma de decisiones
con la planeacién estratégica, y no hay de otra en el sentido de que es lo que
vamos hacer con tal o cual area, y en todas hay que tomar decisiones por eso la
gran importancia del diagnoéstico y del taller de busqueda que obviamente nos
llevard& a tener objetivos determinados pero también  conduciran a tomar

decisiones. Por ejemplo Si queremos aumentar profesores de carrera o definitivos o
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podemos pensar en tener mas profesores con maestria y doctorado todo esto
implica mayor apoyo tanto en este programa de docencia como al programa de
posgrado donde este dando opciones a los profesores y en la parte administrativa a
la mejor que los profesores puedan irse con licencia y que esta maestria después le
sirva a la institucion, para lo descrito anteriormente se tiene que tomar decisiones

definitivamente después de haber planeado claro esta.

4.4.4 Programas Estratégicos en la FES- Aragdn (2001 — 2007):

Es a través del plan de desarrollo y por medio de los programas estratégicos que la
gestién en la FES Aragon cumplird sus objetivos por medio de las metas sefialadas
por cada responsable en cada programa. A continuacion se describe parte de como
es que surgen los programas estratégicos y su proceso.

Es una obligacién de los directores que a los tres meses después de asumir su
cargo deben tener un plan de desarrollo , esto implica que una de las técnicas que
se tiene para sacar el plan de desarrollo se llama taller de busqueda; cuenta con 40
miembros de la comunidad que se redunen y se da una llamada encerrona donde
sin celulares , lejos de la facultad y con ropa comoda se alejan para discutir sobre
problemas de gran importancia para la facultad y mire que realmente nos
encerramos a trabajar ya que el tiempo apremia y hay que llegar con resultados.

Se plantean alrededor de 5 escenarios:

- Ver la vision de la facultad
- Fortalezas y debilidades

- Oportunidades

- Marco externo

- Marco interno
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Se trabaja en un diagnostico donde se forman cuatro equipos de 10 miembros, cada
equipo propone sus programas estratégicos o al menos uno con todo lo que este

implica, sus objetivos, estrategias, los medios a utilizar y sus resultados.

Resulta un trabajo agotador son 2 a tres dias. La comunidad expresa el compromiso
con su facultad y me refiero a comunidad a profesores, alumnos y directivos donde
la unidad de planeacion funge como organizadora y participa en el taller, los
resultados se le muestran al director de la escuela y el a su vez le pide a
planeacion haga el disefio de todo el documento (plan de desarrollo), es una técnica
interesante y muy utilizada para la elaboracion de este tipo de documento. Para esto
la direccién general de planeacion es la que brinda el apoyo pero el trabajo sale
realmente de la comunidad de la facultad, no es que yo o la directora nos sentemos
a elaborar el plan, realmente sale de las preocupaciones de la comunidad, los
docentes son basicos ya sean de carrera o de asignatura y hasta ayudantes de
profesor o técnicos académicos , 1 0o 2 alumnos que son chicos que ya estan en
los ultimos semestres y que conocen mas a la facultad y pueden participar con

conocimiento de las diferentes problematicas de la escuela.

En los dos planes de desarrollo que compete a los periodos de la Directora Arq.
Lilia Turcott se ha trabajado con la técnica antes descrita. 1° (2001 — 2005) y 2°
(2005 — 2009) (I1C5:2007)

Es de gran importancia conocer el objetivo estratégico de cada programa
estratégico, y es a partir del objetivo u objetivos que podemos determinar las
estrategias y metas a seguir para su realizacion y obtener los resultados esperados
y sobre todo planeados estratégicamente.

Programas Estratégicos: (Plan de desarrollo FES Aragon 2005 — 2009)

1. Fortalecimiento del personal docente.
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Contar con una planta académica que responda a los perfiles docentes de los
planes y programas de estudio de cada carrera y que sean testimonio de la
calidad educativa que ofrece la facultad.

Impulsar la estabilidad laboral de la planta docente a fin de contar con

académicos comprometidos con su quehacer.

Formacion integral del alumno
Promover la formacion integral del alumno para formar profesionistas

competitivos, emprendedores y comprometidos con la sociedad.

Planes y programas de estudio de calidad

Contar con planes y programas de estudio de calidad que permitan a los
estudiantes enfrentar nuevas formas de certificacion de conocimientos y
habilidades.

Impulso a la eficiencia terminal y la titulacion

Elevar los indices de eficiencia terminal y titulacion en todas las carreras que
se imparten en la facultad.

Fomentar en los alumnos y egresados el firme compromiso por obtener su
titulo profesional al concluir su preparacion curricular, en un periodo no mayor
a un afo.

Atender las problematicas académicas que afectan el desempefio escolar de
los estudiantes a fin de promover los apoyos necesarios a disminuir los

indices de reprobacion y desercion escolar.

Desarrollo de posgrado
Atender el fortalecimiento del posgrado asi como la difusién de sus productos
de investigacion.

Impulsar la investigacion hacia la docencia.

180



6. Consolidacion del sistema universidad abierta, educacion a distancia y
continua.

- Consolidar la educacion abierta y a distancia en la oferta educativa de la FES
Aragon.

- Incentivar la oferta de los servicios que ofrece Educacion Continua al
desarrollar la formacion y actualizacion dirigida a la comunidad universitaria,
instituciones educativas, organismos publicos, empresas y poblacién en
general de la zona nororiente del Valle de México, tanto en forma presencial

como a distancia.

7. Investigacion integral en la FES Aragoén

- Impulsar el programa integral de investigacion que permita definir una politica
clara que articule y aproveche la potencialidad de la facultad.

- Fortalecer la estructura académico — administrativa del Centro Tecnolégico
Aragon, con el fin de incrementar la investigacion cientifica y tecnolégica en

la facultad.

8. Extensién y difusion académica y cultural
- Entender los beneficios de los servicios académicos, culturales, artisticos y
deportivos a la comunidad interna y externa para fortalecer el desarrollo

cultural de la zona nororiente de la metropoli.

9. Proyeccién de la imagen de la FES Aragén

- Posicionar ala FES Aragén como una institucion educativa reconocida por la
calidad de sus funciones sustantivas.

- Intensificar la cultura de identidad y compromiso social en los universitarios.

10.Infraestructura y equipamiento
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- Conservar la infraestructura fisica de la FES Aragon en concordancia con los
indicadores de desempefio institucional, y a otros que aseguren la prestacion
de servicios de calidad.

- Optimizar los espacios fisicos con los que cuenta la FES Aragon.

- Ampliar la capacidad instalada y espacios para dar respuesta a las
necesidades curriculares, de matricula y desarrollo docente para todas las
carreras y servicios de apoyo académico.

11.Administracion y gestion

- Operar un sistema integral de gestion que de manera eficaz y eficiente
coadyuve en la consecucion de metas y objetivos académicos y
administrativos conforme a una politica de calidad.

- Impulsar fuentes alternas para financiar los proyectos de equipamiento e
infraestructura.

- Promover una mistica de servicio y eficiencia en el personal que permita
ofrecer a los estudiantes, egresados y comunidad en general una atencion

agil, dindmica y comprometida con el proyecto académico y con la institucion.

Cabe mencionar que el programa de administracion se dividié en infraestructura y
equipamiento, la razdn es que era un programa muy extenso.
El programa de la imagen de la FES Aragén es novedoso y de gran importancia

para la facultad.

Informacién obtenida de los informantes respecto al tema de los programas

estratégicos.

Para IC5 hay programas que funcionan solos y otros con los que hay que estar
trabajando con ellos, una cosa que resulta dificil sobre todo en la universidad, asi
como en instituciones publicas es que la administracion esta desvinculada con la

planeacién y no toma conciencia de ello, y la razén es por que los secretarios
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administrativos en la UNAM estan formados en forma tradicional y les es dificil

compaginar con un Jefe de Planeacién, ese es uno de los principales problemas.

Desde hace dos afios se les ha pedido su colaboracion a los coordinadores de
cada programa con indicadores de desempefio para la realizacion del anteproyecto
de presupuesto, la interpretaciéon que le dimos es que el departamento de la
entrevistada no se mete con ndmeros pero si da indicadores y claro de ahi se
tiene que dar una firma de la autoridad, en ese sentido nuestro informante piensa
que hay cambios. Podemos determinar que “para la entrevistada existe un claro
divorcio entre la administracion y la planeacion. Pese a lo anterior los resultados han

sido buenos pero se espera mas y mejores resultados para el futuro”.

También podemos decir que para los informantes existen programas vulnerables y
fortalecidos, en general durante su ultima evaluacion todos mostraron fortalezas y si
bien los responsables reconocieron que se ha ido avanzando, todavia falta mucho

por recorrer.

Entre los mismos informantes existen opiniones diversas sobre la vulnerabilidad de
los programas y es enriquecedor , porque se convierten en complementarias esas
opiniones por ejemplo IC2 piensa que no quiere pensar en particular como
vulnerabilidad sobre todo porque no es independiente y si le gustaria decir que hay
cuestiones que no dependen de su competencia, las que dependen a nivel interno
cree que se han logrado y se han reducido los puntos vulnerables y las que no
dependen aun se encuentran. Para hablar con méas precisién en la planta docente,
faltan plazas de tiempo completo, en cuanto a la administracion y servicios; la
agilizacion de trdmites en cuanto a mantenimiento e infraestructura, le hace falta a
la escuela salones, con respecto del mantenimiento ella dice ser encargada de este
programa y puede dar fe de que se ha trabajado en ello pero las cosas no se ven,
por ejemplo dar mantenimiento a las plantas de luz, drenar drenajes y mas que son
cosas que no lucen por decirlo de alguna manera, se ha invertido bastante, pero

bueno aun falta. Otras que a veces no dependen de decisiones internas, no se
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puede hacer nada. El hecho de estar normados por un plan de desarrollo general a
nivel UNAM a veces impide ser independientes en lograr cosas para la facultad,
pero no obstante con lo de las acreditaciones de las carreras de sociales se
obtuvieron recursos, y la facultad para desahogar alguna problematica, se

arreglaron las aulas, se compro equipo de video y muchas cosas mas.

Hay que tomar en cuenta que son 16000 estudiantes en la facultad entonces las
necesidades son muchas y diversas. Y si se toma en cuenta que cada afio llegan
mas alumnos en situacion de vulnerabilidad con miles de problematicas es mas
dificil dar cause a sin numero de necesidades que a nivel facultad se tiene. En las
administraciones futuras hay areas que van a seguir siendo vulnerables, pero se
confia en que poco a poco sean las menos verdad, como encargada de una
division quiere lo mejor siempre particularmente en su area y a nivel facultad. Hay
cuestiones que se escapan de las manos por ejemplo hay alumnos que rompen los
pupitres, rompen los sanitarios, entonces aunque se tuvieran todos los apoyos, la
problematica de los jévenes es muy dificil de resolver. Simplemente los jardines,
no existe una cultura de respeto hacia lo que nos rodea, pero bueno en fin. Nuestra
informante considera, que el | punto mas vulnerable y que se traslada a la escuela
es la realidad que se vive en el pais y a nivel mundial una crisis en todos sentidos.

Siguiendo en el mismo tenor de la vulnerabilidad, en términos generales considero
el informante IC4 que el programa de investigacion es vulnerable, porque no se
tiene las condiciones para llevarla a cabo. Otro programa es el de administracion,
programa de infraestructura y mantenimiento, ya que aun hay areas donde se
inunda dentro de la facultad. Pero por otro lado en la dltima reunion para la revision
de los programas la mayoria mostro fortalezas, pero mostraron acciones y metas
por cumplir y la mayoria de los problemas que tienen los programas estratégicos en
los planes de desarrollo ya no tienen que ver con los responsables, estan fuera de
su alcance y dificilmente se van a poder atender ya en la presente administracion,
por ejemplo, en el plan institucional de desarrollo en el posgrado al inicio del
periodo del entrevistado se propuso tener profesores de carrera de tiempo completo

al menos 3 por programa y que paso, que una plaza de tiempo completo no esta en
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sus manos, es una decision que pasa por la direccibn general de personal, la
direccibn de la facultad, por una secretaria académica, y sobre todo por
presupuesto; al final de camino si la direccion general de personal dice que no tiene
recursos, por muy buena voluntad que se tenga de contar con mas profesores de

carrera la decisién es no.

Asi  mismo considera el IC5 que existen programas un poco débiles en ciertos
aspectos, porque por ejemplo el programa de eficiencia terminal y titulacion es un
programa muy amplio porque se esta considerando reprobacion, eficiencia terminal,
rezago, posible desercion y titulaciébn. Entonces en algunos aspectos hasta por
cuestion de tamafio y de la multidisciplinariedad, es muy complejo determinar un
instrumento que hable de las caracteristicas del posible rezago de los alumnos o de
la posible desercion , porque quiza los de ingenieria opinan de una forma muy
distinta a los de sociales sobre el tema; llegar a conjuntar una sola opinién sobre la
desercion y sacar un instrumento para evaluar las causas es complicado |,
estariamos en franco retroceso y por otro lado en el programa de titulacién con las
nuevas formas de titulacién existe un gran avance ya que hay un nimero mayor de
titulados. De hecho la FES Aragon es de entre las multidisciplinarias la que mas
titula; mientras Acatlan tiene 800 titulados, nosotros tenemos 1150 — 1200 y este
aflo va a aumentar por las nuevas opciones de titulacion, estamos hablando que
con el programa de titulacion no se tiene problema. Pero en detectar rezago si,
porque ademas de todo se tiene que sefalar ciertos indicadores y marcar a partir
de cuando es rezago y a partir de cuando es desercion. Ya que en este sentido la
universidad es muy benévola porque puede ser alumno regular con el 50% de
avance y dejar pasar tres semestres sin inscribirse y al cuarto regresar inscribirse y
seguir como alumno regular, en su apreciacion es desercion, pero bueno, es parte

de la normatividad de la escuela.
Se tiene una poblacion complicada en el sentido de heterogeneidad desde la

situacion socioecondmica, hasta que el 70% de los alumnos son vulnerables en su

estado de salud; tanto problemas fisicos como mentales y algunos casos de
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cuidado. También se tiene el seguimiento de 1200 alumnos atendidos por 2
médicos que son sindicalizados, en verdad es una locura, no se cuenta con
psicélogos, razon por la cual hay que estar viendo los convenios y por ejemplo el
programa de formacion integral del alumno habla de servicio medico, en esa parte
hay un convenio con la FES Zaragoza para que envien gente que nos apoye, pero
bajo un convenio a lo mejor el avance es minimo y si se reporta ademas que existe
un convenio, la gente puede pensar que es muy poco; pero es todo un tramite el
realizar un convenio , existe un proceso desde la elaboracién de un diagnéstico, la
cuestion juridica, de negociacion por eso es reiterativo que hay programas que
donde el avance es muy notorio y otros donde van caminando simplemente bajo su
propio ritmo. A pesar de ello ningin programa se encuentra parado, solo son
diferentes entre si. (IC5:2007)

Dentro de todo proceso de planeacién existe un momento en el que hay que
evaluar y determinar si es necesario algun cambio o continuar como vamos, con
la misma guia de direccion. Nuestros informantes al respecto opinaron que al
menos, IC1 comento que hay varias evaluaciones, una semestral y otra anual de
su area de trabajo. En donde de forma general se plantea la forma en como se
esta trabajando en la semestral y en la anual de forma particular se organizan los
grupos de trabajo y se hace una evaluacion por comités y donde se recogen
opiniones diversas para analizarse y determinar si efectivamente se esta
cumpliendo con lo establecido o hay que corregir rumbo. Y en su ultima evaluacién
comprendimos que no ve las cosas negativas y que por el contrario existe voluntad
y participacion de la gente para seguir adelante, claro que siempre existen cosas
por hacer, o pendientes porque a veces se depende de cosas que no estan en sus
manos. Para IC2 si hay evaluaciones y califica como muy satisfactoria la Gltima
evaluacion ya que practicamente lo planeado se cumplié y nos menciona que la
acreditacion de las carreras fue un objetivo cumplido, a nivel de la facultad los
indicadores de desempefio han mejorado y a nivel UNAM indiscutiblemente y dice
qgue ha las pruebas se remite, existen los datos y son de veridicos. IC3 si hay

evaluaciones al menos una al afio, cada seis meses u ocho depende del trabajo y
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para mayor informacion las evaluaciones se pueden consultar con mayor precision
en los informes, el mas proximo que es el 3er. Informe 2007 -2008. Y para 1C4 dice
que la ultima evaluacién fue buen resultado y que se ha cumplido hasta el momento
con un 85% de lo propuesto y que llegaran a un 90 % gracias a que no cumpliran
con los profesores de carrera, pero dice que es un objetivo que no depende de su
competencia. Para IC5 mas que evaluaciones son seguimientos de los programas
una vez cada semestre, y el resultado en la dltima evaluacion fue que hay que
seguir trabajando mucho, que hay avances en algunos programas, pero otros hay
que reforzarlos, otros programas han mostrado fortalezas. Y nos pone una serie de
ejemplos respecto de los programas; el resultado de la Ultima evaluacion fue que
hay que seguir trabajando. Se puede observar ciertos avances en ciertos
programas. Por ejemplo en el programa de planes y programas de estudio
actualizados y acreditados, se puede decir que se tiene grandes avances porque a
la fecha se cuenta con 8 carreras acreditadas y estan en proceso 3 mas que son las
ingenierias y cree que saldran en poco tiempo ; pedagogia empezara su proceso
en agosto, entonces quiza a fin de afio se estaria hablando de que las 12 carreras
del sistema escolarizado de la FES Aragon estarian acreditadas y lo que respecta a
los planes nuevos; con comunicacion, relaciones internacionales, economia quiza
entre para el siguiente semestre, pero bueno los planes ya estan solo son
cuestiones administrativas. Ese programa ha mostrado grandes avances porque
llegado al 100% de acreditaciones y al 100% en planes y programas de estudio lo
que se tendria que plantear es qué, deberia de existir una actualizaciéon
permanente y en una serie de cosas como flexibilizaciones que ya estan
contempladas, entonces se estaria hablando de que ahi hubo un gran avance.

Otro ejemplo es el programa de educacion a distancia, el SUA sistema universitario
abierto y educacion continua son tres areas importantes; el siguiente semestre son
3 carreras en el SUA. Educacion a distancia donde se esta impartiendo la Lic. en
economia en la secretaria de economia y por otro lado el gran crecimiento de
educacién continua que se ha complementado con otro programa que es el
programa de eficiencia terminal porque muchos son diplomados de actualizacion

gue ademas les sirven para titularse, también el avance ha sido importante. El
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programa de desarrollo de posgrado también esta dando muestras de avance,
empezamos con tres programas mas la especializacion de puentes y en este
momento se tiene un cuarto programa y probablemente se llegue a un quinto
programa, Yya se tiene aprobadas una serie de especializaciones, todo esto nos

habla de que se esta avanzando en este programa.

Hay otros programas donde no sea tenido un avance tan fuerte, y que la
evaluacion del ultimo semestre mostro que se va avanzando, pero que todavia

falta mucho para cumplir las expectativas que son bastantes.

4.5 Auscultacion de informantes clave en el proceso de la gestion

universitaria dentro de la FES Aragén.

Aunque con anterioridad a partir del capitulo Ill se ha venido desarrollando de
forma hermenéutica el rescate de datos obtenidos es en esta parte donde se vierte

gran parte de la informacién obtenida.

En este apartado lo que hicimos fue con los datos obtenidos de los informantes vy
temas que algunos fueron desarrollados con anterioridad ahora para darles sentido
se han interpretado dichos datos a partir de nuestras fuentes directas. La mecanica
para la obtencion de datos fue obtener una entrevista personal con cada uno de los
informantes, pactada de comdn acuerdo, llevando una serie de temas que nos
sirvieron como guia conductora durante la entrevista; uno de los temas mas
importantes fue, el de la planeacion estratégica que es una herramienta de la
gestion y ha sido adoptada por la FES Aragon como una forma de organizacion
dentro de la institucion. La FES Aragon actualmente se encuentra regida por un
plan de desarrollo institucionalizado conformado por programas estratégicos

desarrollados al interior de la facultad y dirigidos por responsables de programa.
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A continuacion nos apoyamos en la referencia de Steiner respecto de la planeacion
estratégica para facilitarnos el entendimiento y analisis de los resultados que

obtuvimos con los entrevistados.

Para Steiner (1990) la planeacion estratégica es el apoyo determinante para la
direccién de los niveles mas altos, Unicamente es parte de todo un proceso que va a
adoptar cada organizacion segun este disefiado a sus particularidades. Son cuatro
los puntos de vista para definir a la planeacion estratégica, a) observa las posibles
alternativas de los cursos de accion a futuro, y éstas se convierten en la base para
tomar decisiones y elegir alternativas de accién; b) es un proceso que se inicia con
el establecimiento de metas organizacionales, define estrategias y politicas; c) la
planeacién estratégica es una actitud, representa un proceso mental, un ejercicio
intelectual, es decir se debe tratar de desempeiiar sus actividades lo mejor posible;
d) estructura en la planeacion estratégica, es el proceso que une tres tipos de
planes fundamentales en las organizaciones: Planes estratégicos, programas a
mediano plazo, presupuestos a corto plazo y planes operativos. En forma general y
cubriendo los cuatro puntos anteriores podemos decir que la planeacién estratégica
es el esfuerzo sistematico en una organizacidn para establecer sus propoésitos,
objetivos, politicas y estrategias basicas para desarrollar planes con el fin de poner
en practica las politicas y estrategias para el logro de objetivos y metas

establecidas.

El proceso de conformacién de la planeacion estratégica en la FES Aragon ha sido
un proceso que toda la universidad esta llevando acabo. En un principio la PE
estaba enfocada a lo empresarial, sin embargo ha resultado de beneficio para las
instituciones educativas. Especificamente en la FES Aragén se ajusta a la
reglamentacion de planeacion y una de las formas como se percibe, es presentar el

plan de desarrollo a través de la planeacion estratégica. (IC5 : 2007)

En su mayoria los funcionarios entrevistados desconocen como fue el proceso de

implementacion de la planeacion estratégica sin embargo podemos deducir que
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para cada informante, cuando llego a ocupar su puesto actual ya existia la
planeacién por ejemplo para IC1 desconocia, pero sabia que se hacian de modo
diferente al actual, entonces que sin asegurar suponia se llevaria algun tipo de
planeacion. Para IC2 entonces asegurdé que si y que recordaba que se llevaba
este tipo de planeacion desde la administracion del Lic. Levy. Siguiendo con el IC3
para él, de manera institucional se supone que existe un plan de desarrollo de la
UNAM, pero a nivel facultad formalmente no habia nada, es a partir de 7 afios atras
que se inicia una reconstruccién de la facultad, y es cuando se decide adoptar la
planeacion estratégica como parte del plan maestro de la UNAM; pues ya que no
existian documentos de planeacién y los informes que se hacian era para cumplir
ante las autoridades. Para IC4 no existia como tal, de manera formal si, pero que
es desde hace 7 afios cuando tiene conocimiento de que se lleva como planeacion

estratégica.

En base a lo anterior podemos inferir en por qué utilizar a la planeacion estratégica
y no otra orientacion administrativa en la universidad y sobre todo particularmente
en la FES Aragon; entonces obtuvimos la siguiente informacion Para IC1 considera
que hace falta preparacion en los funcionarios, porque la mayoria planea de
manera empirica y que ademas son puestos politicos mas que administrativos, sin
embargo cree que son decisiones de los altos mandos ademas existe un eje
conductor que es la UNAM. Mientras que para IC2 no sabe con precision, pero
considera que existe un programa institucional a seguir que es a nivel UNAM. Y
IC3 se decide por planeacion estratégica porque a nivel UNAM ya se venia
trabajando con planes de desarrollo, entonces lo que hace la facultad es ajustarse a
la reglamentacion. IC4 considera que la planeacion estratégica se ha adoptado en
toda la administracion publica pero que se opta como politica nacional. Y que
aunque proviene de un nivel empresarial, se ha implementado a la educacion y en
particular en la UNAM existen ciertos factores internos, como cambio de rector y en
la facultad de director y externos como el cambio de gobierno; que favorecen su
implementacion definitiva, y que aunque no es lo mas nuevo en administracion es

un modo de planear sobre todo por sus resultados. IC5 entonces considera que la
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planeacion estratégica es muy factible que se lleve a cabo, es dinamica, es valida y
participativa. Ademas propicia que sea la forma de organizar a una institucién de

educacion de manera colectiva.

En la implementacién de cualquier proceso de cualquier tipo existen resistencias y
encontramos que en lo que respecta a la planeacién estratégica para los
informantes la resistencia fue de diferentes formas: para IC1 si hay resistencia
como en todo proceso, pero que €l no acostumbra pedir opinién, sin que esto
parezca autoritarismo, ya que da total libertad para que la gente a su cargo se
organice como mejor le plazca. También piensa que es todo un proceso de politicas
institucionales en donde hay que trabajar en forma compartida. Y aunque hay quien
no quiere participar tiene libre decision para irse. IC2  refiere que no son como
tales resistencias, principalmente con los funcionarios mas antiguos, quiza por lo
novedoso. Y mas que resistencias las califica como pequefios tropiezos que no
dejan avanzar a la velocidad que quisiera en los programas. IC3 por su parte
observa que mas que resistencias es una reticencia a dar informacion, dice que se
generan grupos como feudos en todas las areas de la facultad y se hermetizan. De
hecho dice que la planeacion misma se consensa no ve mayor problema, pero si
por el lado de la informacion. Para 1C4 todo cambio genera resistencia, sin
embargo en sus area no ha generado descontento por el contrario ha recibido
colaboracién de sus subalternos. El problema que ve el informante es que no se les
ha formado como administradores, por ende no se ha creado la consciencia de la
planeacion, pero no se puede ir por la vida bajo la formula del ensayo — error. Y
para IC5 existe una vaga idea de la cultura de la planeacién, y piensa que es
cultural mas que verlo como una resistencia, y quiza es porque no se le da la
importancia necesaria a la planeacion en general, sin embargo en la Fes — Aragon

la resistencia es minima.
La planeacion estratégica impacta directamente en la organizacion formal de las

organizaciones y en el caso de las instituciones educativas no es la excepcion. A

decir por IC1 ha impactado positivamente sobre todo en el sentido de como se
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trabajaba y como se trabaja en la actualidad. Y da el ejemplo de pasar de un
modelo centrado en el maestro a un modelo de trabajo en equipo. Ahora existe la
negociacion en las acciones, las directrices de los proyectos son muy claros, existe
definicion de los objetivos, existe participacion. Para 1IC2 ha impactado de manera
muy favorable sobre todo porque la planeacidon estratégica permite guiar y dar
direccién rumbo a metas muy especificas; podemos decir que ha impactado sobre
todo por los resultados obtenidos sobre todo a nivel facultad. También para IC3
también ha impactado de manera muy favorable, ya que se trata de llevar la
planeacion de una manera muy ortodoxa, para no perdernos y que en lo posible se
trate de cumplir con las metas y los objetivos planteados. Entonces IC4 piensa que
sobre todo ha impactado para dar direccién y ayudar a sistematizar, asi como para
evaluarnos y mirar al interior, ha sido una herramienta que ha permitido observar el
antes, el ahora y hacia donde vamos. Y finalmente para IC5 la planeacion
estratégica ha impactado sobre todo porque a logrado posicionarse de las areas de
trabajo y formar parte de un proceso que a permitido a la gente entender el porqué y
para qué de la informacién, es decir ha sido necesario encontrar el sentido de la
planeacion y ha tomado un respeto por la importancia que tiene con respecto de la
informacion que proporciona ya que fortalece su papel y es util para la elaboracion

de documentos de suma importancia par la vida de la facultad.

Para este momento ya tenemos datos suficientes para hablar de un proceso de
toma de decisiones y como se conforman al interior de la FES Aragdén segun los
informantes auscultados. Se trata de que en lo posible participe la gente IC1 de
tal manera que se involucren y se apropien del proyecto, ademas también se trata
de que los alumnos también formen parte de esas decisiones en el sentido de que
se integren en las actividades por ejemplo, la tercera semana de junio se van a
presentar libros de institutos donde se les ha invitado a los alumnos a participar, ya
que estando en posgrado no se justifica que los alumnos no participen , ya que la
mayoria de ellos tienen experiencia y trayectoria que pueden compartir y enriquecer
a sus campos de trabajo y a la comunidad. Ademas estaria hablando de una

participacion dirigida. En la toma de decisiones existen niveles y el funcionario esta
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convencido de que cada quien tiene su lugar y se debe colocar en él en el momento
gue se requiera. En ese sentido le ha sido funcional ubicar las cosas en su

dimension y tomar decisiones compartidas y dirigidas.

En el caso de IC2 no sabe si es proceso, pero dice la entrevistada que no hay que
perder de vista la misién, la visién y los objetivos que se tienen a nivel institucional y
tal vez reacomodar o adaptar algunas peculiaridades desde la perspectiva de cada
licenciatura, por ejemplo perfiles de cada carrera ya que aunque son de ciencias
sociales, son diferentes entre si. En algunas permea el trabajo de conduccion,
direccién y el trabajo se puede dar de manera mas pronta y expedita y otras areas
por su perfil 0 su formacién se tiene que estar trabajando un poco mas y ver que
quiza lo que uno ya logro el otro no por su mismo perfil, y lo que ella como
funcionaria tiene que hacer en la toma de decisiones es hacer las adecuaciones
necesarias para que aquellas licenciaturas donde cuesta mas trabajo obtener
resultados. Hay que trabajar muy independiente y en tiempos diferentes segun lo
exige cada caso y perfil de las licenciaturas. Y hace énfasis en que se trabaja con
seres humanos donde pueden surgir muchos imprevistos que alertaran a la toma de
decisiones con respecto a sus peculiaridades. Mientras que para IC3 piensa que
todo esta estipulado en el plan de desarrollo y dice que no hay mucho que ella
tenga que decidir. La planeacion la hace todo un equipo de trabajo en base a los
programas estratégicos que conforman el plan de desarrollo, ademas dice que ella
los deja que trabajen libremente y que ellos decidan sobre a lo que a ellos les

compete.

Ademas existen niveles de decision y da el ejemplo de ingenieria donde se han
dado cuenta que esta bajando el nUmero de alumnos para ingreso en la carrera de
ingenieria electromecanica-eléctrica, que pasa entonces se lo han cuestionado, y a
la vez la respuesta es que la licenciatura se empieza a atomizar, es decir se
preguntan que esta pasando al respecto? Y ellos mismos se han dado a la tarea
de investigar, bueno pues han encontrado que ahora los chicos lo que quieren es

estudiar ingenieria eléctrica, ingenieria electronica e ingenieria mecanica pero por
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separada como disciplinas independientes. De tal manera, que entonces se decide
enviar tal propuesta a consejo técnico se hace todo un proceso y la decisiéon se
toma de manera colegiada.

Actualmente todas las decisiones que se toman al interior de la facultad son de
manera conjunta, no pueden ir de manera aislada y mucho menos espontanea.
Todas las decisiones son tomadas en equipos de trabajo. Entonces para IC4 el
proceso de toma de decisiones respecto a la planeacién estratégica significa que
para ser jefe se tiene que contar con una habilidad de directivo y eso no significa
que tenga que ser autoritario, significa consensar alguna de las decisiones y no
esta hablando de un modelo democrético, se esta hablando de un modelo de
consenso, donde se toma en cuenta la decision, la planeaciéon de objetivos y
metas. Se ha venido trabajando en la planeacion y el consenso para coincidir con

un proyecto académico.

El proceso de la toma de decisiones siempre va dirigido al cumplimiento de los
objetivos que van en funcion de la comunidad académica. Y me da un ejemplo
respecto a un objetivo de posgrado, se esta planeando que a 10 afios el posgrado
estara posicionado como la opcion mas importante de estudios profesionales, en la
zona nororiente del D.F., tanto para su comunidad como para la externa, y es un
objetivo que se ha platicado en consenso con autoridades y colaboradores del

mismo posgrado.

Por principio de cuentas estariamos hablando de la mejora de la toma de
decisiones con respecto a la planeacion estratégica en la facultad. Si ha mejorado
la toma de decisiones con la PE, porque le ha dado elementos muy objetivos de
gue hacer y en que momento hacerlo, ha sido fundamental y con el diagnéstico mas
los resultados semestrales sabemos que estamos haciendo bien o mal o si
cambiamos de ruta para guiarnos por un camino que es fundamenta en la toma de
decisiones como seria el corregir el rumbo de acuerdo a la flexibilidad de la

planeacién y el programa en el que se encuentren trabajando. (IC5:2007)
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Los informantes piensan que no es prudente hacer cambios en la planeacion
estratégica, ya que hasta el momento ha dado resultado sin embargo cada uno de
ellos piensa que por ejemplo para; IC1, no son necesarios los cambios, ya que
considera que son estrategias en construccion que se estan adaptando y adoptando
para su consolidacion en los programas para seguir trabajando en equipos de
trabajo de manera consciente de lo que se esta haciendo y para qué. IC2 dice que
a un afio de terminar la administracion no hablaria de cambios, porque ya existe un
plan de desarrollo donde se establecio a donde llegar y como. Ademas hace un
reconocimiento a la Arquitecta como lider y guia de los cambios ya propuestos y
plasmados durante su gestidn; también dice que el momento en que se plantearon
los programas estratégicos fue el indicado y el adecuado ya que estuvo en tiempo y
forma, porque las circunstancias lo permitieron y el contexto también para que se
cumpliera las metas y objetivos establecidos. Ademas la importancia de la
colaboracion de la gente ha sido fundamental. Para IC3 mas que cambios su
peticibn es que quien llegue a la nueva administracion siga con la disciplina de
trabajo y sistematizacion en los procesos de planeacion de cada programa. IC4
reconoce que para la administracion actual ha funcionado, sin embargo la
planeacién estratégica esta hecha para la administracion. Existen modelos en
competencias y habilidades que romperian con la organizacion del modelo de la
planeacion estratégica, pero bueno es temprano para hablar aun al respecto, y lo
deja a manera de reflexién. Y para IC5 los procesos le parecen correctos, mas bien
trataria de que la gente encargada se involucre de una forma comprometida y

responsable para que contagie a sus colaboradores.

Mediante qué mecanismos la planeacion estratégica apoya a la Direccion en la
FES Aragodn, ya que se considera parte fundamental para el logro de los objetivos
de la facultad; una buena guia es primordial, un liderazgo acertativo, pero sobre
todo una buena planeacion donde se contempla con; la misién, la vision y las
metas. IC5 considera que se apoya a través de los seguimientos semestrales

como una evaluacién sobre lo planteado, se le muestra a la direccioén los resultados
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y con esto la direccion gque tiene una vision mas global de los hechos puede tomar
decisiones sobre las acciones o tomar cambio de rumbo y en muchas ocasiones
corregir el camino, la informacion es de gran importancia ya que ubica a la
direccion en la realidad y su contexto, porque ademas de que la direccion a traves
de la directora tiene todos los hilos, la sistematizacién de la informacion contenida
de toda la facultad. Es la mayor razén de que la planeacion estratégica sea un gran
apoyo para la directora en la toma de decisiones principalmente.

La planeacion estratégica ha logrado posesionarse de la unidad de planeacion y
esto ha permitido que la gente la reconozca como la parte actuante del proceso y no
como alguien que se encargue de pedir informacion por pedirla, ya que tiene una
guia que asi lo amerita y a la planeacion estratégica mas bien la concibe como el
hilo conductor llevado a través de la unidad de planeacién para llegar al plan de
desarrollo. La planeacion estratégica por su parte ha fortalecido su papel, ha tenido
un respeto por parte de toda la facultad ha adquirido un sentido, sobre todo para
entregar la informacion porque es util para la elaboracién de documentos de gran
importancia para la direccion, para los propios programas y para la toma de

decisiones.

La unidad de planeacion presiona para la entrega de informacion pero también
apoya y trata de contribuir en el proceso de conseguir los objetivos planeados en

los programas estratégicos.

Después de haber escrito lo anterior ahora nos dimos a la tarea de indagar acerca
de como es considerado el proceso de gestion actual, es decir si es un proceso
institucionalizado en el caso de la FES Aragdn. Y esto es lo que nosotros hemos
podido interpretar de los informantes clave. Existen diferentes ideas, pero lo
importante es rescatar de cada una de ellas lo que se reconoce han hecho en
materia de gestion. En el caso de IC1 expreso que si existe una practica
institucionalizada hoy dia, pero de una forma no consciente, se han notado cambios

en la administracion actual pero lo que faltaria en la practica e insiste es entenderlo,
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teorizarlo y sobre todo documentarlo para que quede el antecedente de lo que se
esta haciendo. Para IC2 Hoy dia si, se puede estar hablando de un proceso de
gestion institucionalizado a través de la planeacion estratégica y siente que en la
administracion de la arquitecta se mejoro mucho, se ha avanzado en la primer parte
de su administracion donde se implemento la planeacién estratégica y en una
segunda parte ha reforzado y mantenido ese establecimiento de la planeacién , con
los programas estratégicos se ha avanzado bastante, se ha adecuado pero no
solamente a la facultad a nivel de politicas institucionales y del pais en materia de
educacidon. Sobre todo se puede hablar de una forma de trabajo en la planeacion,
una cultura de la planeacién con el establecimiento de metas, objetivos y sobre todo
una disciplina de trabajo o sistematizacion que hasta el momento ha dado buen
resultado. Cree que en las administraciones futuras les tocaréa seguir en el contexto
de la planeacion estratégica, dice que no sabe si de la misma forma pero de que
tendran que planear seguro que si, ademas se tendra que seguir a las politicas del
pais institucionales porque asi se esta establecido y bueno, las mismas
acreditaciones se los han hecho sentir asi. Es una forma de trabajo donde todos
estamos inmersos y es una inercia que no se puede detener hoy por hoy. Por su
parte 1C3 por supuesto que si considero ya es un proceso institucionalizado en la
FES Aragon. Lo que ella piensa es que quien llegue siga con la inercia que hasta
ahora se lleva y que no se rompa el trabajo realizado hasta el momento. Fortalecer
lo que va en marcha, reforzar lo que aun es débil, y que traiga ideas de disciplina y
trabajo. Y para IC4 considera que se esta en proceso y espera que la proxima
administracion continle con esta cultura de planeaciéon para que termine su
consolidacion y no se rompa con lo que se ha logrado hasta el momento en todos
los rubros para el bienestar de la facultad. IC5 piensa que por supuesto que es un
proceso institucionalizado ya que se ha sistematizado una forma de trabajo y que
en la actualidad es una estrategia para llegar a la meta propuesta y alcanzar los
objetivos establecidos.

Dentro de este apartado uno de los puntos fundamentales dentro del entorno de la

gestion de la FES Aragén son las fortalezas y las debilidades de la institucién. Es
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un tema muy controversial, ya que lo que para alguien representa fortaleza para
otro significa debilidad, sin embargo dentro de cada uno de estos conceptos hay
una medicion que esta plasmada en los informes anuales de la facultad, donde se
registra de manera cuantitativa los logros obtenidos y las metas a alcanzar. El factor
comun en las instituciones de educacidn superior que se puede sefialar como una
debilidad inherente a estas instituciones son los recursos, existen tantas
necesidades al interior, que no hay recursos que las satisfagan todas.

En cuanto a fortalezas IC1 piensa que la FES Aragon, es una institucion
consolidada, que tiene practicas que son modificables y mejorables, debido a que
poco a poco se estan construyendo sus procesos al interior. Que la poblacion es
joven y eso hace que la gente tenga méas energia para continuar con el desarrollo
de la institucion. En cuanto a debilidades; los recursos es la principal debilidad como
anteriormente ya se mencionaba. Por ejemplo en los cursos, con lo que hay se ha

tratado de demostrar que se puede hacer las cosas.

Por consiguiente el IC2 podemos hablar de fortalezas a los siguientes rubros; las
acreditaciones, ha disminuido la desercion escolar, han mejorado los indicadores
del desempefio que cree son las partes modulares por un lado es la parte
académica, las plazas de tiempo completo se dieron 26 en total tomando en cuenta
que en 30 afos no se habian abierto plazas de tiempo completo en todas las
carreras tienen pocas plazas de tiempo completo, pues fue un buen namero, son
fortalezas los planes de estudio actualizados tanto a nivel licenciatura como en el
posgrado, pero bueno el posgrado por ser un sistema Unico de posgrado no se
habla de sus particularidades, en las licenciaturas ahi si tienen oportunidad de
trabajar en el plan de estudios que consideren y los planes son diferentes a las otras
multidisciplinarias, cada quien tienen su propio plan de estudio de acuerdo a sus
propios diagndsticos que han hecho; se establecié algo muy importante en la
facultad, la formacion integral del alumno algo que estaba muy perdido y que no se
sabia que era eso ni para que servia, como poder abordarlo y a pesar de ciertas

problematicas se ha aprendido a integrarlo y a manejarlo e ir entendiendo para
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acercarnos a los alumnos y acercarlos a ellos a otras actividades que son
formativas para ellos, entonces a sido un programa estratégico de enorme
aprendizaje; otro proyecto la imagen de la escuela y con todo lo que se ha
batallado, se ha trabajado con los trabajadores, ellos han aprendido a trabajar en
equipo, de hecho en las campafas de los jardines ellos han colaborado, se ha
descubierto un gran namero de jardineros eh. Sus funciones se han capacitado y
obviamente son insuficientes para la magnitud de la facultad, pero han permitido
dejar un bagaje importante en cuanto a la informaciéon, y seguro que a la

administracion que venga le sera de utilidad toda esta experiencia.

Dentro de las debilidades la informante considera, que el tipo de alumno que
esta llegando a la facultad, es un problema muy importante porque cree que ni todo
el dinero del mundo alcanzaria para superar los problemas que traen los
muchachos y que la escuela no se destruyera de manera constante y persistente.

Mientras que para IC3 las fortalezas son principalmente los alumnos y una planta
académica comprometida. En general, piensa que en la comunidad universitaria
existe un sentido de pertenencia, es decir que se trae la camiseta bien puesta de la
Fes- Aragdn; la acreditacién de todas las carreras, los planes de estudio se han
revisado, algunos son nuevos otros han sido modificados; los comités estan
trabajando; se ha sistematizado una forma de trabajo a todos los niveles,
estableciendo una cultura de organizacion por disciplina mas que por planeacion,

pero claro si complementaria una de la otra.

Se estaria entregando como facultad un plan de desarrollo con un alcance de un 90
a 95 % al término de la administracion actual y considera que es muy satisfactoria.
Con respecto a las debilidades: los recursos limitados con los que se cuenta, la
infraestructura, nos faltan aulas para tantos alumnos. Profesores de carrera, pero no
esta en nuestras manos, no hay recursos, nosotros que no quisiéramos.

Piensa IC4 con respecto a las fortalezas que En cuanto a nuestro modelo
académico y a la forma en que hemos venido logrando objetivos y metas

académicas, él cree que una de ellas es la certificacién de todas las licenciaturas
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(14), el ingreso del posgrado al padréon de CONACYT, la apertura de nuevos
programas de posgrado uno de maestria y uno de especialidad.

En cuanto a fortalezas simbdlicas; la planta docente, existen 1600 docentes,
asignaturas con planta docente 2400 y paradojicamente 80 profesores de carrera, le
parece que los profesores de asignatura son una fortaleza porque todos ellos tienen
habilidades y competencias por estar insertos en el mercado de trabajo de su area
profesional. Todo ese cumulo de habilidades y experiencia vienen y lo transmiten
a sus alumnos, es decir que todas las carreras que se imparten en Aragén son

profesionalizantes.

El debate de la investigacion se ha convertido en un obstaculo que nosotros mismos
hemos generado. Hemos tratado de forzar ese perfil a la investigaciéon y con 80
profesores de carrera de tiempo completo que investigacion se puede hacer si en
comparacion tenemos 16000 alumnos; al menos necesitariamos el 20% de la planta
académica para poder empezar a pensar en investigaciéon. Cuando nacieron las
multidisciplinarias fue parte de una descentralizacion de la UNAM para atender
necesidades de regiones especificas de la periferia en la Cd. De México, y por
otro lado crea centros de investigacion propios para ello y con las condiciones

adecuadas.

Como debilidades estariamos pensando en la falta de presupuesto, un proyecto
mas ambicioso para las certificaciones en las licenciaturas, por ejemplo en las
licenciaturas se evaluaron en base a ciertos indicadores, pero creo que se deben
ampliar ya, que para nuestro caso lo que evaluaron fue la infraestructura, y no a la
formacion, le parece que es paraddjicamente una fortaleza pero también representa

una debilidad.
Otra debilidad ha sido el hecho que la academia se tenga se supeditar a la

administracion, y bueno son practicas muy antiguas. Otra debilidad son la formacion

de grupos de poder y que los interese son la distribucion del poder mismo, no existe
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un proyecto académico y eso él cree ha lastimado mucho a la facultad desde
siempre y ha hecho que los administradores tengan que atender

Esa distribucion de bienes colectivos y sus acuerdos politicos para generar cierta
legitimidad o mejor dicho estabilidad y por supuesto ha dejado atras el proyecto
académico. Sin embargo los ultimos 7 afios podemos estar hablando de un
proyecto que comienza a dibujarse, ahi la habilidad es del director de tener la vision
para distribuir los recursos lo mejor posible, mas que satisfacer los intereses de

grupos.

IC5 considera como debilidades o areas vulnerables todo lo que tenga que ver
con las areas administrativas de la facultad, ya que no existe una conciencia de
vinculacién con la planeacion. Aunque cree que la vinculacion también deberia de
ser con lo académico y cuando se entienda que la administracion debe de servir a
lo académico en este tipo de instituciones se entenderian muchas cosas sobre las
cuestiones institucionales y educativas. Y es por eso que piensa que es la parte
vulnerable desde el punto de vista de la planeacién estratégica, ademas se
conjugan la desvinculacién entre la administracion — la planeacion estratégica y la
parte presupuestal por inercia. Y no solo es el caso especifico de la FES Aragon,
es un fendbmeno que en general cada una de las partes ve un mundo diferente

estando en un mismo punto.

Finalmente es este apartado nos enfocaremos a la perspectiva de algunos de los
informantes respecto del futuro de la FES Aragén a un afio de que concluya la
gestién de la actual administracion. Todos son optimistas en la continuidad al

menos de lo que se ha logrado hasta hoy dia.

IC2 considera que al final de una administracién no se puede hablar de futuro, pero
como division espera que se cierre un ciclo con metas cubiertas respecto con lo
establecido en el plan de desarrollo. Esta cultura de la planeacidén continuaria, de
hecho no solo cree, sino que también esta convencida de que el trabajo que se ha

realizado, los documentos que existen y la informacion con la que ahora se cuenta
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sera de gran utilidad para la préxima administracion, tanto para la Division como
para la propia institucién. En cada administracién como funcionaria piensa que cada
uno pone su sello distintivo de la manera de hacer las cosas, no perdiendo de vista,
el hilo conductor; y en el caso de ella dice que ha sido muy diferente a las anteriores
a ella. Ella sélo espera que no se pierda la continuidad y sobre todo que no se
pierda de vista la parte fundamental el hecho de establecer un proyecto y de tener la
sensibilidad suficiente para saber que se trabaja con seres humanos, y entender
esa vulnerabilidad que tenemos por ser seres humanos y que nunca se pierda en la
planeacion estratégica y sobre todo en la toma de decisiones que es la condicion y
como ya habldbamos de dos condiciones en la toma de decisiones, la inclusién y la
participacion y si esto no se genera a través de una red de comunicacién Uutil,
permanente, solida en niveles de confianza, no se logra el trabajo y eso es muy
importante. Y quiza ese seria un sello caracteristico de su gestion una red de
comunicacion interna que le ha funcionado, me dice que le es facil por su formacién
en comunicacion. Pero bueno si ya viene otra persona con otro perfil, ya cada
quien estableceria su perspectiva y lo que si la comunicacion se tiene que mantener
a flote, con un nivel de respeto para que la planeacion estratégica funcione y se
pudiera tener esquemas; pero si no entiendo y no me sensibilizo para saber lo que

se hace y para que o porque, simplemente los planes no funcionan.

Para IC3 sencillamente lo Unico que esperaria es que después de haber
reconstruido a la facultad hasta en el entramado social, minimamente es
mantenerla como hasta ahora y continuar con lo plasmado en documentos, seguir
con un trabajo sistematizado y sobre todo llevar ortodoxamente la planeacion

estratégica.
Mientras que para IC4 en lo que se refiere al area de posgrado, seguir
administrando en la misma logica de planear académicamente y en la FES Aragon

que lo administrativo se supedite a lo académico.

4.6 Consideraciones finales
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Con base a lo anterior vy la informacion acerca de la facultad con la que ya
contamos y que se encuentra plasmada a lo largo del presente capitulo hemos
desarrollado a manera de reflexion e independiente de la interpretacion que le
dimos a los datos, nuestro muy particular punto de vista, que detallaremos a
continuacion en la conclusion.

Los informantes coinciden en que tienen al menos la nocion de lo que es la
planeacién estratégica, ya que dicho por ellos no estdn formados como
administradores por tanto existe una ausencia de capacitacion sobre el tema, sin
embargo hay quien se ha preparado en la préactica, otros se han documentado
segun se los ha exigido el puesto y en dos de los casos ya contaban con
experiencia previa en planeacion y por supuesto les ha facilitado la tarea en el
desempefio de sus funcién. Cada persona ha impreso un sello caracteristico de
dirigir y esto no quiere decir que se anteponga a la persona porque tienen muy claro
que lo primero vy lo importante a cumplir es el plan desarrollo institucional dentro de
la facultad. La cuestion de la planeacion estratégica reconocida como la herramienta
principal dentro de la gestion universitaria dentro de la FES, asi como la disciplina
gue se ha implementado para mantener un orden al interior de la organizacion de la

facultad.

CONCLUSION

El estudio de las organizaciones en la actualidad es un tema vigente, y la
perspectiva organizacional nos facilita aproximarnos a una organizacién compleja y
particular como la universidad. En este sentido, el estudio de la universidad desde la
perspectiva de la T.O es relativamente nuevo, ya que su estudio, es muy amplio y

no ha sido agotado.

Entre los aspectos que deben ser destacados, después de esta revision,
consideramos que fue muy importante caracterizar primero a la organizacién en
general, para partir de ella e ir comprendiendo su analisis en relacion, con, la

estructura, la complejidad y la formalizacion, asi como la centralizacion del poder,
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estos aspectos me llevaron a una conceptualizacion de burocracia que me permitié
conocerla como una caracteristica de las organizaciones modernas sin importar sus
objetivos. De hecho, en la universidad, la burocracia es un “mal necesario”, porque
es una forma de ordenar de manera especial ante otras organizaciones. Es decir
gue se puede hablar de un sistema organizativo racional que permite mantener un

orden necesario y diferente.

Las formas de gobierno en las organizaciones de educacion superior son diferentes
en cada institucion, y se encuentran en funcion de la forma en que esté organizado

su gobierno.

La autoridad y su organizacién, nos conduce, en la actualidad, a hablar de una
burocracia, que se encuentra en el marco de la formalizacibn mediante reglas
escritas y bien definidas, asi como a un tipo de jerarquia, que se basa en la posicién
en el ambito organizacional y en el desempefio de tareas, especifico a los niveles
de autoridad, que nos lleva a tomar decisiones dentro de la organizacion. La
gobernabilidad es un problema importante, derivado de la combinacién de los
anteriores factores y que tiene como principal caracteristica observar los niveles de
estabilidad, que ofrecen certezas en relacion con el cumplimiento de las demandas
de los miembros dentro de la organizacion y con mayor razén en la organizacion
universitaria, donde los agentes involucrados participan en las decisiones a

diferente nivel.

A lo largo de este trabajo de tesis, hemos podido constatar que la organizacion
universitaria puede ser estudiada, como cualquier otra, si partimos de sus
caracteristicas formales, como son: estructura, normas, autoridad, toma de
decisiones. Sin embargo, es necesario reconocerla como una forma particular de
organizacion: un sistema flojamente acoplado o anarquia organizada, que aun
cuando cuenta con, por ejemplo, normas claramente delimitadas, permite una
laxitud en las acciones de sus miembros y la toma de decisiones descansa en

estructuras de gobierno participativo y democréatico.
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El gobierno en la UNAM, se estructura a través de organos colegiados (Consejo
técnico y personales). Los primeros tienen entre sus funciones la toma de
decisiones de mayor peso en la universidad (son de orden legislativo y atienden la
regulacion del trabajo académico) y los segundos, los personales, que
operacionalizan dichas decisiones (tienen un caracter ejecutivo). Su formalizacién

se encuentra en su organigrama y en la Ley Organica.

El tema de organizacion universitaria, es un tema amplio, debido a la gran
problematica de la que se parte, para el desarrollo de los procesos al interior de la
organizaciéon, que lo que pretende es dar orden a los procesos administrativos y
académicos y politicos. Y de lo anterior mantener un equilibrio dentro y hacia fuera

de la organizacion.

A través de la T.O. nos permiti6 aproximarnos al estudio de la organizacién
universitaria, observando que no existe un trabajo muy amplio alrededor del tema.
Es necesario ampliar su estudio, mediante el estudio de casos especificos de las
instituciones de educacién superior; y a su vez el estudio de particularidades
directamente enfocadas, puede ser mediante los procesos de decisiones por

ejemplo.

La gestion requiere liderazgo. Bajo esta concepcion, el tema de liderazgo debe de
situarse como una respuesta innovadora a las exigencias actuales de la gestién de
las instituciones de educacién superior. Como una propuesta de trabajo
caracterizada por la flexibilidad, adaptabilidad al cambio, colaboracion,
competitividad, autonomia organizativa, aprendizaje conjunto y continuo, orientacion
hacia la resolucion de problemas, innovacion, horizontalidad en la estructura y en la
comunicacion y sobre todo en la toma de decisiones. Esto requiere de redisefar y
estructurar los modelos gerenciales tradicionales y para nuestro caso, redisefiar la
estructura de los modelos administrativos y de direccion. Es decir se debe de
transitar de la burocracia al de las organizaciones flexibles capaces de emprender,

aun en el campo de la educacion.
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La planeacion formal es una poderosa herramienta que nos es de utilidad en las
organizaciones de muchas formas. Los resultados en las organizaciones que han
planeado indican que la planeacién estratégica les proporciona un desempefio
superior al medio, ello en términos de mayor beneficio para la organizacion misma
redituando directamente al cliente y sobre todo a la organizacion. La planeacion
estratégica otorga beneficios a los estrategas, ya que de ella depende una buena
decision o el fracaso en funcion de la misma planeacion. A la organizacion la
planeacién estratégica le da certeza, de que si esta bien formulada, su direccion

esta garantizada. El objetivo se lograra.

Dentro del proceso de toma de decisiones es muy importante la participacién de los
colaboradores, si bien, existen niveles de decision el incluir es un factor
determinante para que las decisiones que se tomen sean las mejores en el logro
de los objetivos sobre todo, tomar en cuenta que el trabajo que se realiza es con

equipo y se esta tratando con comparieros por un mismo fin.

Por los testimonios recabados en su mayoria coinciden que habia un tipo de
planeacién bastante precaria, empirica o nula donde Unicamente se cumplia con lo
institucional a manera de requisito por las autoridades correspondientes. Y también
coinciden que es en ésta administracion en donde se ha venido trabajando con una
forma de organizacion diferente con bases de disciplina, sobre todo, y es cuando
se esta dejando las bases para las administraciones futuras, se ésta sentando
precedente en una serie de documentos que serviran para el director(a) que llegue
en el futuro mediato y que contara con una informacion ampliay completa de lo que

se ha trabajado en los ultimos 7 afos.

También observamos que coinciden en que la planeacion estratégica , es una
estrategia institucional de parte de la UNAM vy es a partir de los planes de
desarrollo instituidos por la misma universidad que se implementa la planeacion
estratégica , y ademas por qué les ha permitido organizarse y obtener resultados

medibles en los plazos establecidos. También de manera colectiva y participativa,
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la planeacion estratégica se puede decir que es una planeacion incluyente de sus
participantes. Alguno de los informantes si bien dijo que no es lo mas novedoso en
administracion, es la herramienta de la gestion actual de la universidad por un lado,
y por otro, en algun tiempo nos tendremos que adecuar a nuevas formas de
administrar a las universidades, por ejemplo modelos social — democraticos como
Austria 'y Suiza que son casos muy interesantes y que estan funcionando. También
hay quien opina que no deberia de ser tomada como una filosofia, por todo lo que la
misma palabra implica. Nosotros pensamos que mas bien es una corriente
administrativa que se apoya de ciertas perspectivas que para nuestro caso es la

organizacional y la toma de decisiones.

Respecto de las resistencias podemos decir que aunque los 5 informantes
responden a su manera, todos coinciden en que la resistencia es la menos y que
en su mayoria han aceptado los cambios sobre todo para bien y que con la
colaboracion de sus subalternos y la gente a su cargo, entonces la planeacion
estratégica ha sido bien recibida en las areas de trabajo, en todos los niveles de

decision.

Respecto a los funcionarios mas antiguos ya tenian una forma de trabajo
establecida y diferente a la actual, donde se lleva a cabo de acuerdo a lo
establecido institucionalmente primero en el plan de desarrollo y los programas

estratégicos.

Pensamos que la planeacion estratégica ha dado direccion y rumbo a la actual
administracion y en general a la facultad, ha sido de gran importancia para los
propios programas y sobre todo para la toma de decisiones. El impacto ha sido por
parte de los informantes de forma favorable por lo que ha representado en marcar
o distinguir un antes y un presente, en el que se plasma el resultado de la
reconstruccion de la facultad desde hace 7 afios con la actual gestion de la

arquitecta. También es importante destacar que la planeacién estratégica es
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reconocida por la ayuda para sistematizar procesos al interior de las areas de
trabajo y sefalar una clara disciplina en la planeacion, que si se lleva a cabo
llegaremos a donde se planeo.

Después de haber obtenido la informacién llegamos a resumir que las principales
bondades de la planeacion estratégica son que permite una participacion colectiva,
sin rangos Yy distinciones entre cargo; ya que todos tienen que participar de igual

manera.

Con respecto a la colectividad es importante destacar que no se trata de una
planeacion vertical, en los planes de desarrollo es a través de los talleres de
blusqueda ( técnicas de la planeacion estratégica) que se permite la participacion de
todos, ademas no hay que olvidar que la planeacion estratégica es dinamica y que
implica que todo el tiempo hay que estar haciendo cosas, rectificando o modificando
en base a la actualidad que se esta viviendo, esto nos permite hablar de un
dinamismo muy especifico y claro y créame resulta un trabajo muy interesante de

planeacion.

Estamos de acuerdo con los informantes al respecto de que hasta el momento ha
funcionado los cambios implementados por la actual Directora y su gestion,
entonces lo recomendable y pertinente es no hacer cambios por el momento, pero
si se debe continuar con lo ya establecido al menos y reforzar lo que sea necesario
y como alguno de los informantes dijo construir estrategias para el logro de las
metas y los objetivos. Ademas por otro lado irse preparando y documentandose
respecto de las nuevas formas de organizacion. Lo minimo que se pide como
comunidad es no bajar la guardia y continuar hacia delante, de hecho la inercia de
la facultad ya no se puede echar para atras. Las cosas tendran que mejorar o al
menos mantenerse que no es el objetivo verdad, siempre es superar lo obtenido

claro esta.
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Existe un proceso de evaluacion, y nos parece informacién que poco se conoce y
gue es de gran relevancia en el proceso de la planeacién estratégica, y que de
acuerdo con IC5:2007 es de la siguiente forma que a continuacion describiremos
para su conocimiento y comprension: se le llama seguimiento mas que una
evaluacion y funciona a través de un consejo de planeacion y la unidad de
planeacién funge como secretaria quien convoca, coordina y redacta minutas, etc.
Se tiene una plenaria que es la de seguimiento, se hace de manera semestral, son
documentos internos que cada comité maneja de acuerdo a lo que hace cada uno
de ellos por cada programa estratégico y es lo que podriamos llamar la evaluacion
de los programas, sin serlo eh. Esto es, el consejo de planeacion tiene 11
responsables de los programas y estos responsables a su vez tienen comités
multidisciplinarios que son los que hacen primero una planeacion de sus
actividades, y obviamente esta planeacion ya esta dada por el plan de desarrollo y
tiene que ver con cuales son sus objetivos, sus estrategias pero sobre todo lo que
nos dicen a cerca del resultado a obtener.

Esa reunién plenaria lleva practicamente un dia: de 9am a 4pm aprox. se realiza
fuera de aqui para que no halla distractores y obviamente se estan presentando

resultados de los comités.

El informe es un documento que los directores de las facultades tienen que
presentar cada afio y es mas bien de tipo cuantitativo. Y ademas complementario al
seguimiento.

Se cuenta con un sistema de acopio de informacion, entonces por decir algo la
informacion integral del alumno, una de las actividades que se ve el él, es el
programa de becas, entonces nos interesa saber cuantas becas se han otorgado,
entonces nos remitimos al sistema de acopio de la informacion. Y esta relacionado a
su vez con el programa de tutores, también ahi entra lo que se esta haciendo con

tutoria. Es mucha informacion sin embargo el hilo conductor es el plan de desarrollo.

En los seguimientos vienen los programas, los objetivos, las estrategias, metas y

esto a su vez son las acciones que cada comité planteo y los resultados entonces
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vienen en la parte cualitativa y cuantitativa y también en ocasiones se reportan si
hubo avance o no y también son reportadas los objetivos no alcanzados o si se
reportaran para la siguiente evaluacion. Es a través de la unidad de planeacion es
que se hacen mejoras, 0 mas bien recomendaciones, sobre lo que se hizo o se
dejo de alcanzar, o si es que no se cubrié las metas, para tales cuestiones la
unidad hace apreciaciones objetivas y de ahi se toma como punto de partida para
hacer lo que sigue en cada programa. Entonces la unidad de planeacién disefa el
formato del seguimiento y se va llenando con todos los documentos de la
informacion. Cada programa de acuerdo al sistema de acopio de informacién tiene

cierto tiempo para llenar los formatos ya que es un sistema con tiempo determinado.

Otro dato importante que descubrimos fue el saber que los informantes
desconocen si en otras facultades se lleva a cabo un proceso igual o similar al de
Aragon respecto de su gestion; saben que existe algun tipo de planeacién por
mandato institucional de la UNAM pero, cémo y cual, no lo podrian asegurar. Un
dato curioso y a manera de anécdota nos revelo que: hace dos afios, la direccion
general de planeacion hizo un seguimiento de los planes de desarrollo, entonces les
disefio un sistema y tenian que vaciar informacion y a ella le sorprendié mucho
porgue su area a cargo si lo llenamos con el plan de desarrollo anterior y después
le pidieron a la Direccién general de planeacion que lo volviera a abrir para
actualizarlo y cual fue su asombro que nunca lo abrieron, la respuesta fue que no
hubo respuesta de las otras facultades, al no atender al sistema simplemente. Y
que decir si hay facultades que no cuentan con un plan de desarrollo, otras no
hacen los seguimientos. Y nos revelo que existen lineamientos para que las

facultades cuenten con toda la informacion. (IC5: 2007).
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Anexo |

Perfil de los informantes clave

Informantes IC1 IC2 IC3 IC4 IC5
Caracteristi
cas
Antigliedad 2 afios 7 afos 7 afios 3 afios 7 afios
en el cargo
Experiencia Si Si si Si
en gestion
Experiencia Empirica Un poco Amplia Amplia Amplia
en
planeacion
Liderazgo Positivo, Positivo, Positivo, Positivo, Positivo,
participativo participativo | participativo | participativo | participativo e
e incluyente | eincluyente | eincluyente | e incluyente incluyente
Manejo de Cuando Se basaen | Se basaen Aplica la Va en funcion
conflictos | surge alguna el la planeacion de la
problematica | cumplimiento | normativida | académica | normatividad,
trata de de loya dy toma las sobre la ya que cuenta
solucionarla establecido decisiones | administrati con un gran
en con de acuerdo va con manejo de
cooperacion | anterioridad alo base en un | informacion de
con sus en el plan de | establecido proyecto. la facultad ,y
colaboradore | desarrollo, y en el plan Sus las decisiones
Sy no gue cada de decisiones | tomadas a su
perdiendo de | responsable | desarrollo, van en cargo
vista el de carrera ademas funcién del | dependen de
proyecto cumpla con procura la proyecto la planeacién
académico. | sus objetivos | administraci | académico, gue se hace
y metas. 6n con sus consensa de los
Sigue subordinad con sus programas
lineamientos | os, asi que | colaborador | estratégicosy
ya la es de los
establecidos. | resolucion acuerdos que
de se consensan
conflictos entre todos los
es responsables
compartida. de programas.
Cargo Secretario Jefa de la Directora de | Jefe de la Jefa de la
Académico Division de la FES — Division de Unidad de
del posgrado Ciencias Aragén Posgrado e Planeacion
en Sociales Investigacié
Pedagogia n
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