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1. INTRODUCCION

Con gran agradecimiento recibi la muy honrosa invita-
cién para participar en esta serie de seminarios organi-
zados por la Universidad Autdnoma de Guadalajara y
auspiciados por la Organizacién de los Estados Ameri-
canos, con el objeto de analizar el lmportantISImo tema
de “La Modernizacién Universitaria.”

El tdpico asignado para mi exposicion: “Aspectos Fun-
damentales de la Administracion Académica Universi-
taria” se me hizo extremadamente atractivo ya que coin-
cidfa con mis intereses personales y mi experiencia en
varias universidades.

Sin embargo a medida que traté de concretarlo d|sm|-
nuyé mi agradecimiento pues el enfoque de la exposicién
puede ser miltiple y siempre dificil. Si nd, pensemos en
los pobres rectores universitarios sobre quienes en dlti-
mo término recae la responsabilidad, por lo menos
aparente, de la administracién académica universitaria;
muchos de ellos triunfantes en sus labores aunque sin
poder a veces singularizar y medir las razones y las cuali-
dades personales que expliquen su éxito. A menudo los
triunfos se convierten en derrotas de la noche a la ma-
fana, precipitadas por circunstancias complejas de ori-
gen externo e interno de la universidad. AGn més, es
pricticamente imposible desligar estos dos tipos de causas;
se necesita ser un mago o un torero para sortear y balan-
cear las situaciones de toda indole tanto politicas como
académicas y financieras que se presentan a diario ante
la mirada aténita del sefiof rector.

Qué es administracién académica? Dénde comienzan
y terminan sus aspectos fundamentales para poderlos
analizar desligados de la administracion financiera, fisi-
cay polmca de ella? No se complica todavia més la situ-
acidn si consideramos que la administracién académica
debe corresponder a una filosofia, unos propdsitos y
unos objetivos que de acuerdo con las definiciones mo-
dernas de la universidad tienen su origen tanto interno
como externo, los cuales con frecuencia se ligan a fac-
tores politicos?



Pobre rector en su calidad de hombre sandwich golpea-
do por todas estas tormentas. Sirva esta oportunidad para
expresar una vez mas mi admiracién por ellos ya que se
necesita un intelecto y unas cualidades humanas de gran
valfa, como lo pueden ejemplificar con su excelente de-
sempeno varios de ellos aqui presentes.

En la exposicién que sigue a continuacién he escogido
solamente aquellas ideas que me han parecido funda-
mentales en el campo de la administracidn académica
universitaria, desechando otras tal vez por pura inclina-
cién personal. Pido excusas a la audiencia por esta deci-
sién bastante arbitraria que conlleva indudablemente de-
ficiencias de magnitud.

Tampoco pretendo ser autor Unico de los pensamientos
que trato a continuacion; gran parte de ellos los he apren-
dido de muchas personas con quienes he estado en con-
tacto-y con.frecuencia son el resultado de las experiencias
de grupos enteros. Le solicito indulgencia a los colegas
que se puedan sentir plagiados y les ruego que lo tomen
mds bien como coincidencia de pensamiento y de-expre-
sion.

El profesor V.R. Potter y sus colaboradores han publl-
cado una exposmon muy comprensiva sobre los propé-
sitos y funcién de la universidad * El profesor G.E. Pake
aborda también el tema y analiza ademis la fuente de los
poderes universitarios2

2. ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

Tanto en los sectores privados como publicos, en la
mayorfa de los lugares del mundo, se acepta ampliamente
como norma de una buena administracién la llamada

“Administracién por Obijetivos.” Se reconoce con este
principio que la administracién no es un fin en si misma
sino un mecanismo o instrumento de servicio para el lo-
gro de unos propdsitos predetermmados Sin embargo se
entiende que para la realizacién de esos propdsitos, gener-
almente esbozados en forma de ideales, se hace indis-
pensable definir unos objetivos concretos, que necesaria-
mente tienen que transformarse en metas y programas
medibles en funcién de tiempo, a corto, mediano y largo
plazo.

En el caso de la administracién de una empresa privada,
su maquinaria ha sido ajustada para el logro de unos ob-




jetivos y unas metas de productividad industrial, econémi-
ca o de servicio. Se definen indicadores que permiten
cuantificar los programas y su relativo éxito o fracaso ante
las metas fijadas. Un buen gerente y una buena adminis-
tracidén se juzgan por la coincidencia de sus logros expre-
sados en gréficas y datos de produccién, ventas, expor-
tacidn, rentabilidad, etc., con sus objetivos siempre medi-
bles.

La administracidn ptblica incluye -otros factores que
hacen mds dificil concretar una filosoffa y una politica en
objetivos especificos. Ella, de acuerdo con el sistema poli-
tico imperante, deberd someterse a una linea de autori-
dad y a un sistema de decisiones mucho mds complejo.
Sin embargo, sigue siendo vélido el que el éxito o fraca-
so de la administracién dependerd de que se produzcan
hechos y realizaciones que concuerden con unos objetivos
definidos, medibles cuantitativamente o por lo menos
apreciables de una manera cualitativa.

3. LA UNIVERSIDAD Y LA ADMINISTRACION POR
OBJETIVOS

En el sistema universitario siempre se han discutido
ideales, propésitos, objetivos y metas, pero con gran
frecuencia de una manera confusa y dejando abiertas las
posibilidades para las mds variadas y adn antagdnicas
interpretaciones. Se habla de la universidad como “agente
de cambio” o “conciencia critica de una sociedad.”. Estos
términos vagos pueden prestarse a la mayor de las con-
fusiones si no se esclarece su posible significado concreto.

La creacidn de los departamentos en la organizacién
universitaria ha ayudado a que conciente o inconciente-
mente, un grupo de personas dentro de un mismo campo o
disciplinas afines orienten mds claramente sus activi-
dades investigativas, docentes y de servicio, de acuerdo
con objetivos tangibles y mds definidos. Para un grupo de
médicos o de fisicos, por ejemplo, la traduccién de unos
propdsitos vagos: en programas definidos dentro de sus
disciplinas se hace ' mds Idgico y natural que en el drea ne-
tamente especulativa y tedrica.

Creo que puedo aseverar que existe un acuerdo amplio
en la mayorfa de los circulos universitarios de que se im-
pone la creacién dentro de la educacidn superior, de un
sistema que facilite la definicibn de metas y objetivos



que sirvan de referencia para la escogencia de programas
y'la mejor distribucién y utilizacién de sus recursos.

La administracién académica tendrd que definirse en-
tonces o simult{neamente, de acuerdo con los propésitos,
objetivos y metas debidamente esclarecidos. Sin embar-
go, debe ser ella misma la que propenda por la clarifica-
cién y redefinicién constante de ellos. A su vez, deberd
tener el dinamismo suficiente para amoldarse a los cam-
bios o variaciones que exijan las-nuevas orientaciones a
medida que la universidad evoluciona y aprende a través
de sus programas.

Si aceptamos los planteamientos mencionados, lo mas
|égico serd referirnos a continuacién a los aspectos funda-
mentales y a los elementos que debe comprender la lla-
mada administracién académica. Sin embargo, de acuer-
do con los mismos principios enunciados, deberemos antes
tratar mis en detalle los propdsitos y los objetivos universi-
tarios. Ellos podrin indicarnos los componentes princi-
pales de la administracién mds aconsejable.

4. PROPOSITOS Y OBJETIVOS UNIVERSITARIOS

El papel de la universidad ha sido expresado en todos
los idiomas y con palabras diferentes. Me he permitido
seleccionar una expresién de ellos confiado en que invo-
Iucrara las ideas y conceptos mas predommantes El pro-
pésito universitario se ha definido? como “el de crear
un ambiente (de libertad) en el que profesores y estudi-
antes puedan descubrir, examinar criticamente, preservar
y transmitir conocimientos, experiencias y valores que
aseguren condiciones de vida cada vez mejores para las
generaciones presentes y futuras.”

Los objetivos generales o funciones universitarias men-
cionadas a continuacién?® corresponden al propésito ci-
tado:

1) El conocimiento de las necesidades, problemas y re-

cursos de su comunidad;

2) La generacién de nuevos conocimientos mediante la
investigacién, sea ella bdsica o fundamental, apli-
cada u operacional;

3) La formacién de cientificos, profesionales y técnicos
de acuerdo con las necesidades de la comunidad y
utilizando los instrumentos y la disciplina cientifica
que aporta la investigacién;



4) La cooperacién en la utilizacién del conocimiento,
mediante la prestacién de asesorfas y asistencia, y
la participacién en el disefio y la orientacion de sis-
temas de lmpllcaC|on social;

5) La promocién del desarrollo cultural.

Estas funciones se resumen con frecuencia como tareas
y actividades de investigacién, docencia y servicio, las
cuales deben ser “tan entrelazadas entre sf que, para po-
der cumplir a cabalidad una séla de ellas, es necesario
cumplir las otras dos?.”

“No puede la universidad, por ningdin motivo, desen-
tenderse de uno sélo de sus objetivos, pues, aunque la
docencia es la que usualmente ejecutan la mayorfa de las
instituciones, la lnvestlgaCIon le da fundamento cientifico
a lo que se ensena, la enriquece con el hallazgo de nue-
vos conocimientos y muestra su aplicacién para beneficio
de la sociedad. El servicio a la comunidad le da vivencia a
la ensenanza...#.”

Le corresponde a los diversos campos universitarios
adelantar el paso siguiente y darle pleno significado a los
prop6sitos y funciones citadas. Una facultad o divisién de
Medicina o Salud, de Ciencias, de Economfa y Ciencias
Sociales, de Ingenierias, etc., tendrd que definir y concre-
tar en términos de objetivos medibles el papel que le toca
jugar dentro del todo universitario y de acuerdo con las
demandas de la sociedad. Los programas de cada uno de
estos sectores dependeran entonces de esta definicién.

A medida que la universidad experimenta, adquiere ex-
periencia y aprende con temas relacionados de inmediato
al medio que la rodea, se espera que pueda revisar y re-
definir mejor sus objetivos y:sus programas.

Permftanme relatar a continuacién nuestra experiencia,
vivida en la Universidad del Valle, en relacién con el estu-
dio y la experimentacién sobre problemas de prestacién
de servicios de bienestar social.

Como resultado de inventarios de recursos humanos, de
estudios de morbilidad, mortalidad y otros, la Facultad de
Medicina de la Universidad del Valle pudo determinar
més acertadamente las investigaciones que debfan esti-
mularse de acuerdo con su medio y sus objetivos, y el ma-
terial de ensefianza mis apropiado para la prictica del fu-



turo profesional. A este esfuerzo se sumaron otras dis-
ciplinas universitarias para formar entonces equipos mul-
tidisciplinarios para la experimentacibn comprensiva de
modelos de prestacién de servicios y de productividad,
tales como salud, vivienda, saneamiento ambiental, pro-
ductividad econbémica, educacién, etc., y sus posibles in-
terrelaciones cuantitativas.

Con estos tipos de investigaciones, la universidad se en-
foca al estudio de temas relacionados con los problemas
inmediatos de una colectividad, cuyos resultados pueden
mostrar alternativas de soluciones para beneficio de un
mayor ndmero de personas, tal vez las de menos ingresos
econdmicos y de inferiores condiciones de vida. La in-
vestigacién corresponde a problemas y no a disciplinas.
Se tienen en cuenta las aspiraciones de la poblacién y no se
definen a priori desde la universidad.

Estos estudios se caracterizan porque tratan de obtener,
mediante técnicas de investigaciones de operaciones y
anilisis de sistemas, datos objetivos y medibles cuantita-
tivamente.

El aspecto multidisciplinario estimula la comunicacién
entre profesores y estudiantes de campos diferentes al-
rededor de un problema a cuya comprensién deben con-
tribuir conjuntamente- las diversas disciplinas.

Los centros multidisciplinarios de investigaciones pro-
pician la mayor participacién de profesores y estudiantes
enlaexperimentacién de beneficio social. Propenden, ade-
més; a largo plaze, al anilisis de los objetivos y programas
de la universidad dentro del marco de las necesidades, re-
cursos y sistemas de bienestar social.

Los resultados que se obtengan de estas investigaciones
pueden utilizarse para la asesoria y asistencia que puede
prestar la universidad a organismos diferentes, en el
planeamiento, anélisis, experimentacién y desarrollo de
sistemas de bienestar social.

Sin embargo, debemos estar concientes de que al com-
prometerse la- universidad a estudios en funci6n del
desarrollo y del progreso inmediato de la sociedad que
la rodea, puede verse forzada a tomar partido en situacio-
nes dependientes de valores subjetivos mds que objeti-
vos o de caricter netamente cientifico. La universidad
corre entonces el riesgo de perder su posicién de imparcia-
lidad y muchas veces de libertad. Esto Gltimo sucede en



los extremos en que se desean imponer desde fuera o
por grupos dentro de la universidad, valores subjetivos in-
dividuales o de grupo.

Los propésitos, objetivos y programas a que me he re-
ferido navegan entre dos pensamientos que deben expli-
carse y comprenderse, ya que pueden ser excluyentes o
contradictorios. El uno, visualiza en la universidad, un
ambiente que aporta el refugio apropiado para la iniciativa
y la creatividad intelectual, y el otro, considera los pro-
pésitos y las tunciones universitarias como medio en
relacién con el progreso de la colectividad. La docencia
misma en el segundo de los casos, se considerarfa no co-
mo un fin, sino como una herramienta que obedezca a las
necesidades definidas del medio fisico y social.

Todo rector, decano o sistema administrativo universi-
tario, se ha hecho la pregunta de cual debe ser el limite
del compromiso de la universidad en acciones de servicio,
asistencia y asesorfa. Es comdnmente aceptado como cri-
terio bésico, que puede y debe comprometerse hasta el
momento en que estas acciones interfieran o perjudiquen
los programas de investigacién y docencia. Alin mas, el
servicio debe estar siempre supeditado a su posible utili-
zacién para estos dltimos.

Un justo medio entre los conceptos de universidad ais-
lada o como agente de cambio social para el progreso in-
mediato de una regién y una colectividad, es considerar
que la universidad debe limitarse a estudiar y experimen-
tar para ofrecer alternativas y elementos de juicio en te-
mas b3sicos y aplicados, a los sectores con poder decisorio
en la sociedad, que deben estar siempre fuera de ella y
enteramente desligados de la universidad. La universidad
como tal no tomarfa entonces posiciones ni competirfa ni
reemplazarfa a los sectores pdblicos o privados o a grupos
profesionales o de poder.

La universidad parapoder alcanzar el grado de excelen-
cia a que debe siempre aspirar, tendrd que contar con la
oportunidad, la capacidad y las facilidades para hacer in-
vestigacidn fundamental o no dirigida, que sirva de enri-
quecimiento de ella misma en la bdsqueda del conocimi-
ento, y de una docencia que prepare al individuo para un
mundo siempre cambiante. En esta forma la universidad
crea también oportunidades mds ricas para la sociedad
del futuro, al mismo tiempo que puede ayudar a orientarla.



La definicion y escogencia de objetivos y programas
donde se reunan las ambiciones de los sectores universi-
tarios y en gran parte las demandas de la sociedad, a cor-
to y largo plazo, se expresan a través de la planificacién
y elaboracién de un presupuesto.

5. PLANIFICACION UNIVERSITARIA

La mayorfa de las oficinas de planificacién de las uni-
versidades Latinoamericanas, cuando las hay, han ori-
entado su trabajo a la recoleccion de datos estadisticos e
histéricos sobre ndmero de estudiantes y profesores, pre-
supuestos, relaciones profesor-estudiante, costos, ndimero
de graduados por profesiones, demanda de admisiones,
etc. Algunas veces ellas son las encargadas de transcri-
bir un presupuesto ya determinado por las distintas facul-
tades, escuelas o institutos. También ha sido su labor la
de hacer proyeccionés de admisiones y costos y de dise-
nar los ensanches fisicos y las nuevas construcciones. Su
tarea ha sido en la gran mayoria de los casos completa-
mente pasiva, dejando a la universidad huérfana de un
sistema que le permita distribufr mejor sus recursos, pla-
near su futuro y orientar su destino. No deja de ser fre-
cuente el caso de que la universidad sigue graduando un
ndmero exagerado de profesionales para quienes ya no
existe demanda ni ofrecimiento de empleo. Vale la pena
revisar el porcentaje de graduados de algunas profe-
siones, quienes se encuentran ejerciendo funciones com-
pletamente diferentes a las de su entrenamiento.

Serd posible establecer un sistema administrativo de
planificacién y evaluacién con suficiente fuerza para re-
coger y seleccionar los objetivos y los programas de toda
una universidad, los cuales, a su vez, puedan servir de
base para evaluar sus actividades? Cémo debe integrarse
y a quiénes debe incluir ese sistema?

Tal vez debamos revisar la creencia de que la planifica-
cién y la evaluacién de la educacién superior pueda ha-
cerse de una manera centralizada por un Ministerio de
Educacién o desde una oficina de la universidad.

Una alternativa digna de consideracién se basaria en
que cada sector universitario encuentre su contraparte o
equivalente en los campos profesionales o investigativos,
de la sociedad que la rodea, pudiendo identificarse con
organismos del sector publlco o privado, ademads de los
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Ministerios de Educacién. Un buen ejemplo que ilustra
esta tendencia y que ha evolucionado espontineamente y
como consecuencia légica, es el caso de algunas facul-
tades o escuelas de medicina y la investigacidn relaciona-
da a aspectos de la salud.

Debido a su naturaleza misma y a su metodologia de
ensenanza, la medicina ha dependido més que la mayorfa
de los otros campos universitarios de un hospital privado
o de gobierno y de un sistema de prestacién de servicios
de salud, del cual, con frecuencia, la universidad y la es-
cuela de medicina son una parte. De allf que la planifi-
cacién de los programas de los sectores médicos y de sa-
lud deban responder y establecerse no sélo por la universi-
dad y el sistema educativo sino también por un Ministerio
de Salud y por otros sectores de la comunidad péblicos
y privados.

La evolucidén que en esos aspectos han tenido las facul-
tades de medicina y campos afines se refleja en que mu-
chas veces sus presupuestos provienen, en porcentajes al-
tos, con frecuencid en mis del 50%, de sectores diferentes
al que podrfamos definir como educativo a través de la
Universidad y de los Ministerios de Educacién. Como resul-
tado de esta evolucién se producen con frecuencia con-
flictos universitarios por la cierta separacién de las ireas
médicas y la falta de definicién de un mecanismo de pla-
nificacién y distribucién de recursos. Los profesores de
otras facultades resienten que su colega médico pueda
disfrutar de condiciones ventajosas de prictica pro-
fesional y econédmicas como resultado de su vincula-
cién a otros sectores fuera del centralizado por la adminis-
tracién académica universitaria.

Debe el resto de la universidad buscar un desarrollo se-
mejante al descrito para la medicina y las disciplinas
afines? Es esto posible y hasta qué punto? Podrian, por
ejemplo y escogiendo tal vez uno de los sectores universi-
tarios més dificiles para ello, encontrar los programas en
ciencias naturales y exactas sus contrapartes, ademés del
sector educativo, en las estructuras nacionales para el
desarrollo cientifico y tecnolégico? No podrfa entonces
la universidad planificar sus proyectos investigativos y
educativos en ciencia de acuerdo y con la participacién
de representantes de las estructuras nacionales corres-
pondientes? Puede que en igual forma, a mayor o menor
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extension, la planificacion para cada sector universitario
se Heve a cabo de acuerdo con las diversas estructuras
nacionales, ademas de la tradicionalmente definida como
educacién.

El extremo de una planificacién universitaria completa-
mente descentralizada y por sectores podrfa sin embargo,
llevar a una administracidn desmembrada y eventual-
mente a la divisién de la universidad en feudos y hasta en
estructuras diferentes que en la préctica conllevaria a la
divisién y formacién de varias universidades por disci-
plinas, independientes, con su planificacién, objetivos y
programas propios y aislados.

Es de esperar que entre los extremos analizados pueda
encontrarse un justo medio en la planificacién universi-
taria que permita reunir y responder a las necesidades
investigativas, docéntes y de servicio de una comunidad,
definidas concretamente por los sectores universitarios y
no universitarios, tanto p(blicos como privados, que pue-
dan traducirse en objetivos verdaderos y en programas
correspondientes.

Ser4 labor dificil pero digna de ensayarse el poder plani-
ficar, evaluar y proyectar hacia el futuro los recursos hu-
manos y financieros que involucren los aportes y contri-
buciones tanto de los sectores educativos de la sociedad
como de aquellos que puedan identificarse en otras dreas
como- contraparte de los diversos campos que cubre la
educacidn superior.

Queda por definir dentro de las caracteristicas indivi-
duales de cada pafs, de cada universidad y de la sociedad
que la rodea, la estructura administrativa que permita
reunir a las personas indicadas por sectores y multi-insti-
tucionalmente, para entonces coordinar dentro de unos
propdsitos comunes universitarios, los objetivos concre-
tos, investigativos, docentes y de servicio de cada depar-
tamento, facultad, escuela o institutos universitarios.

6. EL PODER Y LAS DECISIONES UNIVERSITARIAS

6.1 Origen del Poder
Regresemos a nuestro sefior rector y preguntémosle
dénde reside su autoridad y cémo la ejerce. Es sélo sufi-

ciente su inves}idura por nombramiento gubernamental,
herencia ilustrisima de la autoridad papal y de su majes-
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tad el rey de Espana por la gracia de Dios y la bondad de
sus stbditos?, o podrfa ser més bien por la designacién de
profesores y estudiantes, mas de los primeros que de los
segundos, quienes en una universidad enclaustrada a
menudo defienden sus posiciones y prebendas dentro de
una organizacién generalmente manipulada por mino-
rfas?, o podria acaso provenir de una fuerza polftica o
grupo de presién que pretenderia prevalecer sobre valo-
res verdaderamente universitarios? Pobre sendr rector!
Serd algo mas afortunado si su nombramiento reune algo
de cada una de las tres posibilidades anteriores y combi-
na las fuentes de poder: del gobierno y el sistema politico
nacional, de la comunidad universitaria, y de los otros
posibles poderes extramurales. Su sobrevivencia depen-
de de ello y de su capacidad de apoyarse en esos origenes
del poder. Sigue sin embargo, corriendo grandes riesgos
que en ocasiones puede prever y que obedecen a su
vocacibén de torero y a su subconciente suicida.

Pero qué tan glorioso y satisfactorio es ser un buen rec-
tor! Ver florecer bajo su direccién el conocimiento, el
pensamiento constructivo y las alternativas de soluciones
que senalen caminos hacia el progreso econémico y social!
El ser parte de este ambiente y el poderlo orientar justifi-
can el riesgo tomado.

6.2 Poder Profesoral

El rector y los administradores académicos cambian,
asi como también los gobernantes. Qué le d4 pues estabi-
lidad, madurez y calidad a la universidad? La respuesta
es obvia. Su profesorado De ellos depende lo que sea la
universidad y asi mismo en ellos reside el origen de la
mayor fraccibn del poder universitario y la realidad es
que lo ejercen de hecho.

Afortunada la universidad que cuenta con profesores
identificados con sus propésitos, objetivos y programas,
que vibran ante ellos y son capaces de separarlos, por lo
menos parcialmente, de sus ambiciones y problemas per-
sonales. Todo cuanto pueda hacer la administracién aca-
démica universitaria para el mejoramiento y desarrollo
profesoral en este sentido, sera siempre insuficiente.

El profesor debe ser admlrado respetado y cuidado
como una joya. Cualquner observacién que él haga a la
administracion, por nimia que sea, debe tenerse en cuen-
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ta. Adn las mds triviales siempre esconden un posible mo-
tivo mayor de descontentos o insuficiencias académicas;
o pantallas de intereses mezquinos o no universitarios.

Recordemos que basta el apoyo conciente o inconciente
al servicio de esos intereses por parte de una pequenisima
minoria de profesores, para que el llamado poder estu-
diantil se manifieste. La universidad se derrumba de un
momento a otro como un castillo de naipes o se deteriora
paulatmamente dentro de una medlocrldad ante un pro-
fesorado incapaz e indigno de su mision.

6.3 Poder Estudiantil

El estudiante es pasajero, el que fué hoy dejard de serlo
muy pronto y nuevas caras aparecen. Es como un rio,
que se encauza o se desborda. En conjunto no tiene cara
ni nombre. Es él, sin embargo, la razén de la existencia de
la universidad y la distincién entre ella y un instituto de
investigacion o cualquier organizacién de servicios pdbli-
ca o privada.

Ellos tienen derecho a ser oidos y se espera que apor-
ten para que la docencia tenga mds significado y sea mas
eficiente. El concepto moderno reconoce que es mas bien
el estudiante quien descubre y aprende y menos impor-
tante lo que trata de imponer y transmitir como ense-
nanza el profesor. Al estudiante debe ofrsele y hacérsele
coparticipe pleno del proceso de ensenanza y aprendi-
zaje.

Debe establecerse, sin embargo, la diferencia entre el
estudiantado como masa informe y el estudiante como in-
dividuo. El primero se organiza en estructuras a veces
representativas, a veces no, cuyo fin es la manifesta-
cién de un poder con objetivos y estrategias muy varia-
dos, relacionados con problemas internos o externos a la
universidad. Es desafortunado cuando estas organiza-
ciones responden a intereses y ticticas de grupos minori-
tarios mientras el gran cuerpo estudiantil permanece
impavido o llevado pasivamente por sus llamados repre-
sentantes; a estos Gltimos se les mira y escoge en muchos
casos por diversos motivos de simpatfa, por su capaci-
dad politica, de estratega, locuacidad o por pura impasivi-
dad.

En cambio, el poder del estudiante ldentlflcado con
nombre y apellido es més légico que se ejerza a través del
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contacto con su profesor. La verdadera comunicacién
debe establecerse entre todos los estudiantes y sus pro-
fesores. Idealmente, sélo a través de ella pueden cono-
cerse las mqwetudes y aportes del estudiante. Tedrica-
mente al menos, la representacidn estudiantil se harfa
mds real, genuina y directa como resultado de esa comuni-
cacién.

El concepto de centralizacién versus descentralizacién
aflora de nuevo. Es realmente posible pensar que el ana-
lisis de las soluciones a los problemas de la ensenanza y
el aprendizaje pueda hacerse enter amente desde una ofi-
cina central, o debe depender mds bien de las experiencias
y situaciones individuales de cada sector universitario o
departamento, de acuerdo con sus propias modalidades y
caracteristicas de ensefianza? No serfa mis logfco enten-
der al estudiante y valorar su poder y responder a él a
nivel de departamento y de catédra? En todo caso, la co-
municacién serfa mas directa y menos distorsionada que
tratar de hacerla sélo a través de segundos y terceros,
que con frecuencia alteran y complican las situaciones al
anadirles proyecciones e intereses de diversa indole.

6.4 Poder Extramural

Si la misién y los objetivos de la universidad incluyen
en un mayor o menor grado el propdésito de ser cataliza-
dora, orientadora del progreso de la colectividad y del
medio donde se encuentre, y si sus programas investiga-
tivos y docentes asi como de asesorias y asistencia de-
ben relacionarse con su regi6n, sus necesidades y recur-
sos, es obvia la importancia de que los diversos sectores
publicos, politicos, profesionales u otros, participen en
alguna forma en los destinos de la universidad.

Insinuamos anteriormente, al tocar el tema de la plani-
ficacién universitaria, la necesidad de concretar objetivos,
programas y métodos evaluativos, con la colaboracién
de grupos o personas no universitarias que formen equi-
po con el sector correspondiente dentro de la universi-
dad, alrededor de temas especificos,

Se reclama por lo tanto la cooperacic’m de gobernantes,
dirigentes politicos, empresarios, etc., conocedores de
los problemas y recursos de la regién y encauzadores de
la opinién pdblica; y vale la pena preguntarse si seria
acaso sensato dejar enteramente en manos de un poder
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profesoral y estudiantil la total responsabilidad de de-
finir los destinos de la universidad y de dirigir y orientar,
aisladamente, los serios y necesarios estudios y experi-
mentos que la sociedad requiere para su futuros.

La participacién de personas y sectores no universita-
rios origina de inmediato otro grupo de poder que se in-
miscuye en el ya complejo principio y lineas de autoridad
en el sistema universitario de toma de decisiones.

Como restringir en la practica este poder para que la
universidad no se convierta en una veleta agitada por
los vientos de los intereses particulares extrafios a ella?
Cémo preservar al mismo tiempo su independencia inte-
lectual y su ambiente de refugio?

Pobre rector Y la administracién académica que él
personifical Serd su experiencia, conocimiento y habili-
dad, preparacion cientifica, arte y tacto, los que deter-
minen su éxito como timonel en mares tan tormentosos.
Tendri que saber utilizar Y apoyarse en los origenes del
poder a través de un equipo administrativo de colabora-
dores estableciendo los balances necesarios. Sus deci-
siones muy dificilmente podrfan ser impuestas con el
s6lo respaldo de su autoridad personal. Le toca més bien
lanzar ideas y esperar por alguna respuesta o indicacién
de consenso antes de arriesgarse a tomar medidas.

El ideal serfa que el profesorado haya alcanzado una
madurez, comprensidn y responsabilidad que le permita
a la administracién basar mds sus decisiones en su criterio.
Pasar del paternalismo y la idea de que son las autoridades
académicas las encargadas de resolver todos los proble-
mas y conferir todas las garantias, a un sistema de “De-
mocracia Funcional, en la cual se hace lo mas sensato vi-
niere de donde viniere6” y dentro de una responsabili-
dad compartida. Se construya “un ambiente de desarro-
llo sin inhibiciones en el cual el crecimiento individual
crece parejo con el colectivo afianzdndose el uno sobre
el otro®”.

7. PROFESORADO

Al mencionar el poder profesoral se esbozd su gran res-
ponsabilidad y su papel transcendental bdsico y descisi-
vo en el cumplimiento de los prop&sitos y objetivos uni-
versitarios. Una universidad serd lo que sean sus pro-
fesores.
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7.1 Dedicacién

Se ha discutido mucho la dedicacién que debe tener
el profesor a sus tareas netamente académicas. Se han
utilizado los términos de profesor de citedra, de tiempo
parcial, geogréifico, de tiempo completo, de dedicacién
exclusiva y otros. Se ha saltado de un extremo a otro ge-
neralizando que el profesorado de tiempo completo o de-
dicacién exclusiva es imprescindible, o que, por el con-
trario, debe desecharse debido a que se desconecta de
la realidad de la practica profesional y sus ensefianzas
se hacen cada vez mis irrelevantes.

Sin embargo, pocas veces se ha hecho el anilisis de la
dedicacién profesoral ante unos objetivos y programas
concretos, definidos por cada sector o departamento uni-
versitario. Es légico pensar que si un departamento de
ciencias, por ejemplo, decide impulsar la investigaci6n
y la docencia en un tema bioquimico sobre la genética y
seleccién de variedades, necesite de un grupo de personas
enteramente dedicado al estudio y a la investigacién, con
la colaboracién de estudiantes, si es que verdaderamente
se desea realizar un trabajo serio. Este tipo de labor no
permite distracciones ni competencia con una practica
adicional de la medicina o de cualquier actividad ac-
cesoria. La. practica profesional para este grupo es la in-
vestigacion misma, que a la vez sera la base para la do-
cencia de una disciplina experimental.

En cambio, si se trata de un departamento o sector
universitario cuyo objetivo principal es el conocimiento
de las enfermedades y el tratamiento de ellas, o el cono-
cimiento de las leyes y su aplicacién en el derecho penal,
se hace obvio entonces que por lo menos una gran pro-
porC|on del profesorado deba estimularse a travésde una
prictica profesional que lo mantenga en contacto con la
realidad de ella. Este profesor més convenientemente
debe ser de dedicacién de tiempo parcial otiempo geogra-
fico. Sus experiencias més reales y practicas constituyen
mejor fuente para la ensenanza de una materia netamente
aplicada que se localiza tanto dentro de la universidad
como fuera de ella y mis posiblemente lo segundo.

Analicemos antes, por lo tanto, qué deseamos hacer
y con quién, para poder luego definir qué dedicacién es
necesaria para ello.
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7.2 Seleccién y Escalafonamiento

Es una tarea de titanes o pricticamente imposible, o
de riesgos imprevisibles, el descalificar y despedir a un
profesor universitario. En consecuencia, cémo debemos
entonces seleccionarlo, seguir su desempeno, estimu-
larlo y ayudar en su mejoramiento? La labor de la admi-
nistracién académica universitaria tiene ante estas pre-
guntas su mayor reto. Su futuro mismo y su sobreviven-
cia dependen de ello si es que se quiere enriquecer con
el aporte de un profesorado de calidad, y hasta donde sea
posible confundirse con él.

Sea que exista el llamado “concurso” y se abra a la de-
manda piblica una vacante, o que la iniciativa y la iden-
tificacién del candidato la tome un director académico o
un grupo de profesores habré que hacer siempre una se-
Ieccnon basada en criterios, prioridades y en la descrip-
cién exacta de las funciones del cargo disponible. Las
cualidades del futuro profesor deben estar de acuerdo con
lo que se desea obtener de él. Adn més, el aspirante debe
conocer concretamente sus futuras obligaciones.

No nos olvidemos que el nuevo profesor deberi tener
ciertas cualidades humanas que demanda el trabajo de
equipo con colegas y estudiantes. Cémo juzgar esto y
evitar al mismo tiempo conflictos de tipo polftico o por
intereses personales? Con frecuencia, teniendo en cuen-
ta estos aspectos, se invita al candidato a conferencias y
charlas que le permitan darse a conocer y.conocer él a su
futuro grupo. S6lo despues de estos contactos y-tanteos es
conveniente aplicar las reglamentaciones para toda la
universidad, las cuales usualmente tratan de evaluar y
cuantificar la educacion y grados universitarios, la experi-
encia profesional, la productividad intelectual a través de
trabajos investigativos y publicaciones, méritos persona-
les expresados en distinciones, manejo de varias lenguas,
etc,

A continuacién un comité de notables o un director aca-
démico recomienda el escalafonamiento del profesor en
uno de los varios rangos académicos que ofrece la uni-
versidad. Finalmente un consejo académico o una autori-
dad maxima confiere el nombramiento con todas las de la
ley.
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7.3 Politica Salarial

Este sf que es un tema candente. Cudntos conflictos
universitarios no tienen de fondo un resentimiento de al-
gunos profesores ante una politica salarial que creen in-
justa! Vale la pena ademis considerar que ella, bien con-
cebida, puede ser un gran instrumento para el desarrollo
del profesorado.

Mencionemos a continuacién algunos principios y as-
pectos que vaie la pena tener en cuenta.

Ante todo, debe remunerarse la calidad; es valido el uti-
lizar el salario como mecanismo de selecc16n y estimulo;
al mismo tiempo, ha de ser lo suficientemente equitativo
para que ayude a establecer un balance ante fondos u-
sualmente escasos, entre los distintos sectores universi-
tarios y entre el antiguo y el nuevo profesor. La flexibili-
dad se impone. Debe ser factor de seguridad y estabili-
dad profesoral para él mismo y para su familia, que con-
tribuya a una tranquilidad intelectual necesaria para su
rendimiento académico.

Recordemos que para el buen profesor el fin no es eco-
ndémico, sino un soporte para el logro de una vocacidén re-
munerada por valores con frecuencia intangibles.

Cdémo llevar a la practica los enunciados anteriores?
Una posible respuesta es la remuneracion dentro de un
rango econémico correspondmnte a un escalafén acadé-
mico, con la existencia de un minimo y un méximo para
cada posicion.

Cualquier profesor, independientemente de su disci-
plina, debe tener la posibilidad de moverse a los valores
superiores de acuerdo con su productividad académica y
por qué no decirlo, también por su capacidad de consecu-
cién de fondos que correspondan a labores comprendi-
das dentro de su sector universitario.

La oferta y la demanda de acuerdo con el campo pro-
fesional puede también entrar en juego asf como la necesi-
dad que la universidad tenga por el individuo y su disci-
plina. Si un experto en una rama del Derecho, en Ciru-
gfa o en Matemdticas es indispensable para los fines uni-
versitarios y la (inica manera de conseguirlo es pagéndole
un sueldo mayor, por qué no facilitarle a la universidad
el mecanismo de hacerlo aunque esa persona esté locali-
zada en los valores superiores de un rango establecido?

Si las labores de servicio, de asesorfa y asistencia, de-
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finidas por la universidad, permiten un ingreso econémi-
co adicional ya sea a un individuo, a un grupo o sector,
por qué no institucionalizar un sistema dentro de las poli-
ticas salariales que permita una mejor remuneracién para
el profesor?

Muchas universidades han instaurado normas que ilevan
a la préctica todos estos conceptos; han establecido un
rango econémico dentro del cual se puede jugar para
cada posicién del escalafén académico.

Habr4, sin embargo, que ajustarse todavia a las situa-
ciones particulares determinadas por el origen del po-
der y los aspectos administrativos particulares de cada
universidad. Si se trata de una estructura departamentali-
zada, ser4 el jefe del departamento con el decano y el rec-
tor, quienes tengan la dltima palabra. Sin embargo, las
normas, incluyendo la delegacién de funciones, deben
emanar de la autoridad mixima universitaria, sea esta un
consejo superior o académico.

Al hablar del profesorado se deben incluir siempre las
oportunidades para su perfeccionamiento, tales como el
ano sabatico, los cursos, seminarios y conferencias que
contribuyen y hacen parte del ambiente académico. Por
lo obvio del tema, no gastaré tiempo en su discusion.

8. DOCENCIA

El administrador académico y el profesor esti siempre
enfrentado ante la disyuntiva de la calidad versus la can-
tidad. Qué justo medio escoger y cémo aumentar su efi-
ciencia para alcanzar a mayor ndmero de estudiantes?
Cémo utilizar ayudas para facilitar la comunicacién tanto
para el manejo de grupos pequetios como mayores?

Todos conocemos las demandas de admiisiones a la uni-
versidad que exigen la blsqueda de soluciones a estos
interrogantes. Aunque adin sin respuesta son considera-
bles los esfuerzos que se estdn realizando.

Los centros para el estudio de los problemas y la eficien-
cia del aprendizaje son va lugar comdn en la mayorfa de
las universidades mas avanzadas. Ellos han comprendi-
do que la educacién para un estudiante universitario debe
ir mas alla de la séla transmisién de informacién y conoci-
miento. Debe comprender el desarrollo, estimulo y pro-
mocién de:
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a) habilidades que le permitan al futuro graduado apli-
car nuevos conocimientos para resolver problemas
futuros;

b) curiosidad intelectual en el campo del estudio que le

interesa;

confianza en si mismo y en su sistema de valores; y

sentimiento de satisfaccién por el cumplimiento de

los deberes que le conciernen como miembro de una
colectividad.

Aunque todos de gran importancia, quiero recalcar el
aspecto de satisfacer la motivacién y aspiraciones de un
estudiante que trata de identificarse con un campo cienti-
fico o profesional sin conocerlo todavia, o con unas ne-
cesidades de un medio y una sociedad que con frecuencia
sufre en carne propia.

Ante estas consideraciones, creo que se impone una re-
visibn muy concienzuda de los llamados estudios bésicos
o generales. Se compaginan ellos con la idiosincracia, cul-
tura y tradicién de la América Latina? Aunque en teoria
pueden ser recomendables, cémo se adaptan a las carac-
teristicas de cada lugar y de cada universidad? Un pro-
grama de ensefianza universitario flexible, basado en el
sistema de créditos o cualquier otra medida del valor y
de la intensidad de cada materia, podria ser equivalente
e incluir la idea de los estudios generales o bésicos. Bas-
taria con que se exijan ciertos cursos o experiencias en
campos bdsicos del conocimiento o afines a las carreras
profesionales.

Unos estudios serios y objetivos, con toda la regurosi-
dad cientifica, de los problemas de servicio social, tales
como de eficiencia, calidad y de una mayor cobertura de
un servicio de salud, de un plan de saneamiento, de un
sistema educativo y de vivienda, de productividad econd-
mica y social pueden servir a la docencia. El estudiante mo-
tivado puede entonces comprender mejor una realidad
con toda la rigurosidad cientffica y objetividad, y distin-
guir la labor constructiva que como futuro profesional
puede ejercer desde su disciplina. Serd al mismo tiempo
presa menos ficil para intereses y vaguedades no acadé-
micos.

Los laboratorios de dindmica de grupo y vivenciales,
combinados y seguidos por la profundizacién en los
problemas de la comunicacién y la docencia, estdn sien-

eo
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do ensayados en diversos sitios. Se pretende con ellos
hacer sentir en el profesor las experiencias del estudiante,
hacerlo bajar de su pedestal y comprender que el a-
prendizaje no corresponde solamente a ofr una conferen-
cia elaborada con frecuencia para pompa y vanidad pro-
fesoral.

Una vez despertada la inquietud y conmovido ante una
realidad, el profesor puede ser guiado a temas como and-
lisis del contenido de su materia, propdsito de ella, de-
finicidn de curriculum y programas, utilizacién de ayudas
para la ensenanza, audiovisuales, etc.

Ojald que los centros para el estudio de los problemas
docentes y sus actividades puedan decentralizarse lo mds
posible en la universidad y pasen del centro a la periferia
a propiedad y responsabilidad de cada sector universi-
tario; que fuera la unidad docente, el departamento, por
ejemplo, el que tomara conciencia e hiciera propios estos
problemas. De esta manera el profesor universitario
que generalmente ha sido escogido por su calidad pro-
fesional o cientifica, aprendena y se responsab:llzaria
de lo que debe ser la mds importante funcién universi-
taria: ensefar para el aprendizaje.

9. INVESTIGACION

Cada dfa més, en este mundo moderno caracterizado
por su dinamismo y rapidez de cambio, los valores hu-
manos complementados con el conocimiento y la capa-
cidad creativa se convierten en el mayor patrimonio y
seguridad del hombre. Esta capacidad creativa se obtiene
primordialmente de la investigacién, fuente del progreso
humano, cientffico y tecnolégico. Ella es un factor deter-
minante de las diferencias de los niveles de desarrollo
entre los pueblos.

Si se entiende el proceso educativo como un fenomeno
de formacién y no sélo de transmisién de informacion y
como una capacitacién para la creacién de nuevo conoci-
miento y para la adaptacidn o apIxcac:on delo conocsdo a
nuevas situaciones, la presencia de la investigacién en la
universidad se hace indispensable y se convierte en parte
fundamental de su misién.

Ademas, las tareas universitarias de servicio, asesorfa
y asistencia técnica requieren de la indagacién o investi-
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gacién para que puedan- corresponder a una realidad y
contribuyan a un auténtico progreso de las regiones.

Le corresponde pues a la universidad propiciar en todas
sus formas a la investigacién bésica o fundamental, apli-
cada y operacional. Un comité de investigaciones con re-
presentantes de los diversos sectores universitarios-esco-
gidos entre los mds experimentados y establecidos in-
vestigadores, puede ser de gran ayuda. Sus funciones de-
ben comprender el fomento y el estimulo y no el control;
la orientacién y ayuda para el profesor que se inicia en
estos campos. Ojald cuente con una fraccién del presupues-
to universitario por pequena que sea, para distribuir en-
tre proyectos de investigacién que pueda presentar cual-
quier profesor.

Los comités universitarios de investigacién pueden
tambien servir de canal para poner en contacto al pro-
fesor con diversas organizaciones nacionales e interna-
cionales, financiadoras de la investigacidn cientifica. AGn
mas, pueden ser parte de un sistema nacional de ciencia
y tecnologia y de comunicacion, auspiciada por el gobier-
no.

Tengamos la esperanza de que las autoridades acadé-
micas universitarias dejen de dar crédito a la investiga-
cién sélo de palabra y conviertan en realidad sus inten-
ciones vagas. El desarrollo profesoral y la responsabili-
dad y transcendencia que él conlleva asf lo exigen.

10. SUMARIO

La administracién académica de las universidades debe
procurar por todos los medios posibles, la definicién de
objetivos concretos, medibles y evaluables cuantitativa-
mente o apreciables de una manera cualitativa. Sélo asf
se podrédn determmar los programas y acciones tanto de
investigacién, como de docencia y servicio, que debe rea-
lizar la universidad, dentro de un orden de prioridades.

La evaluacién del desempefio universitario se hace en-
tonces posible, asf como la revisién periddica de sus pro-
gramas a la luz de unas metas reales y tangibles.

La plamf:cacron como parte de la administracién aca-
démica, debe jugar un papel activo y dindmico. Su eficien-
cia y fortaleza dependerd de su capacidad de fusionarse
con cada sector universitario y de hacer coparticipe de ella
a los grupos o personas no universitarios, que por cam-
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pos del saber y de las practicas profesionales pueden
formar equipo con su contraparte universitaria. De esta
manera la planificacién corresponderj a las necesidades
especificas de la colectividad y al medio que rodea a la
universidad, y a las ambiciones de cada sector universi-
tario.

La participacién de otros grupos en las decisiones ac-
adémicas deben ser el resultado de una compenetracién
e identificacién de objetivos por parte de los administra-
dores académicos y los profesores. Un buen rector, de-
cano o jefe de departamento, se siente parte del personal
docente y analiza con ellos las diversas alternativas que
le sirven de base para sus determinaciones, al mismo
tiempo que las hace sentir como emanadas del cuerpo pro-
fesoral.

La importancia de los profesores como principal factor
determinante de la calidad y el destino de toda universi-
dad, impone unas politicas claras y unos programas que
propendan por el mejoramiento de ellos en los campos de
la mvestlgacuon la docencia y la posible prictica y expe-
riencia profesionales.

Es mucho lo que puede estimular y hacer la admmlstra—
cion universitaria en este sentido, a través de comités de
investigaciones, centros para la comprensién del proceso
de ensenanza y aprendizaje y la utilizacién de ayudas au-
diovisuales.

Los centros de investigaciones multidisciplinarios para
el servicio social y la productividad pueden contribuir a
traducir en programas cientificos, rigurosos y objetivos,
la responsabilidad de la universidad hacia una demanda
social, en los campos experimentales, docentes y de ser-
vicio, asesorfas y asistencia técnica.

Dentro de una politica de desarrollo profesoral es ne-
cesario incluir conceptos y criterios salariales que se
traduzcan en normas comprensibles y muy flexibles, que
contrlbuyan a la calidad y seleccién del profesorado.

Por lo obvio y extenso del tema y la variabilidad que
existe entre las circunstancias particulares de una univer-
sidad a otra en cada pafs, entre paises y regiones dife-
rentes, no se ha tratado de definir un organigrama ad-
ministrativo ni las funciones correspondientes a cada fun-
cionario u oficina. Tampoco se han mencionado temas
muy conocidos y trillados como son: politicas de admi-
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siones, de bibliotecas, de definicién de programas de es-
tudio, etc. y la administracién de los mismos.

Confio en que los t6picos escogidos sirvan de base, es-
timulo e inquietud para Ias contribuciones muy valiosas
que estoy seguro aportarén los asistentes a este Semin-
ario, sobre el tema complejo'y dificil de los “* Aspectos Fun-
damentales de la Administracidn Académica Universi-
taria.”

Tienen la palabra los senores participantes.
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CENTRO INTERNACIONAL DE
INVESTIGACIONES PARA EL DESARROLLO

El Centro Internacional de investigaciones para el Desarrollo (CHD})
es una corporacidn publica establecida por Ley del Parlamento Cana-
diense, a fin de “iniciar, estimular, auspiciar y realizar investigaciones
sobre los problemas de las regiones en desarrollo, asi como sobre los
medios de aplicacién y adaptacién de los conocimientos cientifico,
técnico y otros, al progreso econémico y social de dichas regiones.

En la realizacién de tales objetivos se debera:

{a) disfrutar del concurso de cientificos y técnicos especializados en
ciencias naturales y sociales, tanto canadienses como de otros
paises;

(b} colaborar con las regiones en desarrollo en el incremento de sus
capacidades tanto investigativas como innovadores, y de las
instituciones necesarias para la solucién de sus problemas;

{c) estimular, en términos generales, la colaboracién internacional
de investigaciones para el desarrollo; y

(d) promover la cooperacidn en materia investigativa sobre los pro-
blemas del desarrolio, entre las regiones desarrolladas y en via
de desarrollo, para beneficio de ambas.”

Oficina Regional del CIID para la América Latina:
Apartado Aéreo 53016
Bogoti, D.E., Colombia
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