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- Algunas sugerencias operativas y comentarios finales frente a las
presentaciones realizadas

Introduccién

La Ley de Educacion Superior (LES) instauré en la Republica Argentina la
necesidad de la evaluacion de las instituciones universitarias y la acreditacion de
una serie de carreras que serian declaradas de interés publico. Este
requerimiento legal obliga a las universidades a cumplimentar las distintas etapas
y procedimientos de autoevaluacion que han sido elaborados por la Comision
Nacional de Evaluacién y Acreditacion Universitaria.

La mencionada comision sugiere que “las instituciones universitarias deberan
asegurar el funcionamiento de instancias internas de evaluacion institucional, que
tendran por objeto analizar los logros y dificultades en el cumplimiento de sus
funciones asi como sugerir medidas para su mejoramiento”. *

Dicha instancia de evaluacion institucional es una herramienta importante de
transformaciéon de las universidades y de la practica educativa. La misma debe
erigirse en un proceso de cardcter constructivo, participativo y consensuado,
constituyéndose en una practica permanente y sistematica que permita detectar
las deficiencias problematicas y los aspectos positivos de la institucion.

La consolidacion de dicho proceso implica la reflexion sobre la propia tarea
como una actividad contextualizada que considera tanto los aspectos cualitativos
como los cuantitativos, con un alcance que abarque los insumos, los procesos, los
productos y el impacto que tienen en la sociedad. Se transforma asi en una tarea

! “Lineamientos para la Evaluacion Institucional” CONEAU — Ministerio de Cultura y Educacion
de la Republica Argentina. Buenos Aires, 1997.
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fundamental para el gobierno y la gestibn académica y administrativa vy,
concretamente, en una plataforma para el planeamiento institucional.

Aceptando los desafios que se planteaban desde los documentos oficiales,
para que la cultura de la evaluacién se inserte en su ambito y se convierta en un
punto de partida de una instancia de cambio, y reconociendo a la planificacion
estratégica como una de las herramientas imprescindibles para la gestion, la
conduccion de la Universidad Catolica de Santa Fe (UCSF) impulsé la realizacion
de un plan estratégico a mediados del afio 2003.

Simultaneamente, se comenzé a trabajar en la elaboracién de un Proyecto
Institucional sobre la base de los documentos del Magisterio de la Iglesia y de
documentos precedentes de la Universidad, adaptandolos y armonizandolos con
la particular coyuntura del momento que le toca vivir a la institucion. En pos de
este Ultimo se elabor6é el documento Lineamientos y fundamentos de la UCSF
donde se realiza una breve narracion de su historia, se explicitan su mision y los
valores que sustenta, se declaran su visidn y sus objetivos estratégicos y se
describen los componentes de la vida institucional.

Ambos instrumentos, Plan Estratégico y Proyecto Institucional, se
consideraron dispositivos indispensables para poner en practica un nuevo estilo de
gestion que vislumbraba la necesidad de generar un cambio que involucre a toda
la comunidad universitaria.

Dentro del contexto de la denominada sociedad del conocimiento, de la cual
se hara una sucinta referencia, se expondran algunas ideas y citas sobre la
“cuestion organizacional” y una descripcion de los supuestos a tener en cuenta en
la gestion de una institucion universitaria. Seguidamente, se expondra el proceso
de elaboracién e implementacion del Plan Estratégico de la UCSF, su puesta en
marcha y, finalmente, algunas sugerencias operativas frente a las presentaciones
realizadas por las dependencias que tomaron parte en dicho proceso.

La gestidn de la universidad en la sociedad del conocimiento

La cuestion organizacional
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Un analisis de desempefio de la UCSF nos sitla frente a una cuestion
organizacional de la que surgen diferentes interrogantes acerca de las acciones a
concretar en la busqueda de alternativas de mejoras en su funcionamiento.

Los procesos de gestion institucional son elementos clave para cualquier
intento de cambio de una institucion universitaria en la medida en que logren
apartarse de la logica burocratica y le permitan replantearse, desde una
concepcion estratégica, sus objetivos y los aspectos metodologicos sobre como
son puestos en practica los mencionados procesos.

El asumir esta tarea implica para la universidad tomar decisiones que tiendan
hacia la concrecion de una institucibn con una estructura organizacional y
curricular mas flexible que otorgue direccionalidad a sus acciones promoviendo y
facilitando interacciones mas armonicas y colaborativas.

La clasica concepcion de una burocracia de corte weberiano que garantiza la
obtencién de objetivos previsibles e invariables, atravesada por una distincién
férrea entre quienes deciden y quienes llevan adelante las tareas supone que,
quien toma las decisiones, cuenta con toda la informacion, un entorno estable,
objetivos invariables y la administracion ideal.

Pero, la realidad nos muestra que la situacion de quienes toman las
decisiones aparece condicionada por contextos turbulentos, usuarios mas
exigentes y el constante avance tecnologico. Causas éstas que, entre otras, han
sido factores para la busqueda de una mayor eficacia y eficiencia en las
organizaciones.

En este marco contextual de incertidumbre, caracterizado por el cambio
continuo, las organizaciones se han visto en la necesidad de buscar estrategias
opcionales gue promuevan procesos de reestructuracién en la busqueda de
nuevas formas organizativas que sean capaces de enfrentar esta situacion
planteada por una parte y, simultAineamente, herramientas alternativas como la
generacion de practicas de planificacion que apunten a transformar la institucion.

El abordaje de la mencionada problematica organizacional obliga a tener en
cuenta el debate mantenido por los especialistas sobre si la cuestion de la
estructura de las organizaciones es determinante o determinada. Cuestién en la
gque un autor como Henry Mintzberg (1982) concluye que es una parte de ambas.
Complementando esta afirmacién, Peter Drucker sostiene que las organizaciones
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no son un absoluto, en realidad son una “herramienta para que la gente sea
productiva trabajando en conjunto. Por lo tanto una estructura organizacional es
adecuada para ciertas tareas, en ciertas condiciones y en determinados
momentos™.

La busqueda de estructuras organizativas que permitan un desempefio mas
eficaz y eficiente de las organizaciones ha sido una constante por parte de los
tedricos de la organizacion como de gran parte de quienes las integran. Por ello,
los nuevos paradigmas predominantes, en cuanto al disefio y estructuracion de las
mismas, se han ido caracterizando por configuraciones acentuadamente flexibles,
diferenciandose de los modelos de caracter formal altamente estructurados que
constituian el nucleo central en la manera tradicional de disefiar organizaciones.

Por otra parte, quienes se encuentran abocados en esa busqueda advertian,
a fines del siglo pasado, que “tampoco se puede esperar que el nuevo siglo les
traiga una ‘teoria de la organizacion’ replicable, y con garantia de éxito. Por el
contrario,slas propuestas son innumerables, y todos aseguran que no hay ‘una’
correcta.”

La gestion del conocimiento

Desde los enfoques tedricos, la gestion de las organizaciones dedicadas a la
educacién superior ha ido aproximandose, cada vez mas, a los modelos
dominantes en las actuales organizaciones empresariales y de produccion, donde
los objetivos de calidad y de eficacia aparecen enmarcando el trabajo de los
directivos. Pero, cabe destacar aqui que, si bien la gestion de las universidades
admite estrategias de gestiébn empresarial y que los objetivos de calidad y eficacia
siempre deben estar presentes, las organizaciones educativas universitarias
presentan caracteristicas particulares.

En ese aspecto Perez Lindo nos dice que las universidades son “sistemas de
interacciones complejos donde intervienen elementos simbdlicos (conocimientos,
creencias), sociales (individuos, grupos, corporaciones), estructuras, procesos y

2 DRUCKER, Peter: “Los nuevos paradigmas del management” Revista Mercado, noviembre de 1998.
% “Hacia la organizacion flexible”. Gestion Vol.4/N°5/septiembre-octubre 1999
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resultados. EI modo de abordar eficazmente el gobierno de las universidades se
define por la gestién del conocimiento.” Por otra parte, cabe mencionar la
existencia de la estrecha relacidbn que existe entre conocimiento, aprendizaje y
eficiencia. Tanto es asi que “si una organizacion no puede usar el conocimiento,
tampoco podra cumplir por mucho tiempo su funcion en un contexto turbulento
como el nuestro. Usar el conocimiento no es una experiencia pasiva. Usar el
conocimiento es redescubrirlo... (por ello) ...las organizaciones no solamente
necesitan el conocimiento sobre cémo operar sino también sobre como modificar

sus operaciones” >.

Se puede observar entonces que el concepto de gestion ha ido
incorpordndose paulatina y establemente en el campo de la educacion,
reemplazando y acrecentando las tareas basicas que histéricamente se le
asignaba a la funcién administrativa. La tarea de gestionar es mas amplia que la
de administrar ya que su practica, actualmente, “va mucho mas alla de la mera
ejecucion de instrucciones que vienen del centro. Las personas que tienen
responsabilidades de conduccion, tienen que planificar y ejecutar el plan. El
concepto gestion, connota tanto las acciones de planificar como las de
administrar™®

En el caso de las universidades, la gestion académica implica un conjunto de
acciones estratégicamente orientadas hacia la busqueda de eficiencia a partir de
una préactica reflexiva, del andlisis e identificacién de problemas y sus causas, del
establecimiento de alternativas o compromisos de accién para la superacion de los
mismos, de la instauracion de la evaluacion sistematica y de la aceptacion del
conflicto como un componente habitual una institucién compleja.

* PEREZ LINDO, Augusto. “Politicas del conocimiento: educacion superior y universidad”. Edit. Biblos.
Buenos Aires, 1998. (pag.91)

> GORE, E. y DUNLAP, D. “Aprendizaje y organizacion. Una lectura educativa de las teorias de la
organizacion”. Edit. Tesis. Buenos Aires, 1988.(P4g.4)

® CASASSUS, Juan. “Problemas de la gestion educativa en América Latina (la tension entre los paradigmas
de tipo A y el tipo B)”. Documento UNESCO.
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A lo anterior hay que especificar que las instituciones de educacion superior,
debido a sus objetivos fundamentales, elaboran, sistematizan, aplican y
distribuyen conocimientos. Atentos a esa premisa y observando que entre una de
las principales tendencias actuales del gerenciamiento de las organizaciones se
encuentra la gestion del conocimiento ’, se sefiala que “el paradigma de la gestién
del conocimiento en las universidades se propone en Ultima instancia fortalecer las
capacidades para afrontar con éxito el principal desafio de la educacién superior
en la actualidad que es el participar en la creacion y la difusiébn de los
conocimientos para resolver los problemas de la sociedad, para formar
especialistas con responsabilidad moral y para extender las fronteras de las
ciencias”. ®

Este nuevo paradigma de gestion propuesto para las universidades
presupone y obliga a estas a adecuar sus recursos humanos, materiales y
financieros a los cambios del contexto actual, asumiendo que la competencia y la
calidad del conocimiento deben llegar a todos sus integrantes.

La gestidon del conocimiento apunta entonces a desarrollar la capacidad de
transferir, compartir y aprovechar los conocimientos y experiencias existentes que,
generalmente, se encuentran dispersos en la organizacion. Por ello “debe
revisarse continuamente la estructura organizacional y establecerse modelos
dinamicos que se adapten a las nuevas circunstancias™, disefiando y organizando
estructuras que involucren y articulen progresivamente los distintos actores,
niveles y ambitos en el marco de un adecuado planteo estratégico para la
organizaciéon, ya que “una cosa es decir que la inteligencia es el recurso mas

" “A partir de la teoria de los sistemas complejos adaptativos y de comprender la configuracion de los
sistemas humanos, se puede enfocar de una manera extremadamente eficaz el interés primario de la gestion
del conocimiento, que es respaldar las decisiones y facilitar la innovacidon” Ver “La nueva simplicidad” en
Revista Gestion Vol8/N°3/mayo-junio 2003.

8 PEREZ LINDO, Augusto. “Gestion del conocimiento en la universidad: teorias y aplicacion”. Articulo
entregado por el autor en Curso IGLU-Cono Sur- julio de 2004.

9 POPOVSKY, Ricardo. “Calidad, gestion y cambio” en “La gestion universitaria frente a la crisis, la
integracion regional y el futuro. Editorial de la Universidad Nacional de Tres de Febrero. Buenos Aires, mayo
de 2004).
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importante de una organizacion. Otra muy distinta es convertir ese concepto en
planes y estrategias que mejoren el rendimiento”. *°

Por otra parte se observa que en la actualidad, quizad como nunca en etapas
anteriores, el tema de la calidad de la educacion se erige como un problema
crucial. La sociedad en general se muestra preocupada por la escasa formacion
que poseen los jovenes y el mercado laboral, por su parte, acrecienta sus
exigencias de flexibilidad e idoneidad en el uso de las nuevas tecnologias a la par
de una mayor ductilidad para adaptarse a los cambios.

Una educacion de calidad, entonces, es la respuesta obligada a este mundo
en el que ya nos encontramos, constituyéndose en un instrumento cada vez mas
necesario para el ejercicio de la libertad, la busqueda de progreso y de bienestar
individual y colectivo.

El proceso de planeamiento estratégico de la UCSF

En el transcurso del afio 2003 se inicid el proceso de elaboracion de un Plan
Estratégico en el que participaron los integrantes de todas las dependencias de la
universidad.

Los objetivos que se planteaba la conduccion respondian a la urgencia de
otorgar preponderancia a la calidad educativa en este proceso que exige a las
universidades adecuarse a las realidades y desafios que nos plantea la actual
sociedad del conocimiento, tal como se ha visto en el punto anterior, y a la
necesidad de que cada miembro de la comunidad educativa se sienta participe de
los procesos de mejoramiento y, de esa manera, se vaya preparando para
formalizar la evaluacién externa y acreditacién de las carreras sujetas a lo previsto
por el articulo 43 de la LES.

Se comprendia a la planificacién estratégica como un proceso de caracter
flexible, dindmico y abierto a las cambiantes situaciones del entorno, en el marco

10 STEWART, Thomas A. “La nueva riqueza de las organizaciones: el capital intelectual”. Ediciones Granica
S.A. Barcelona, 1997. (pag.110)
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orientador de una estrategia que estipulaba los grandes lineamientos bajo la
perspectiva situacional ** de ser protagonistas involucrados en este proyecto.

La concepcion de planificacidn de la que se partia sostenia como aspecto
fundamental la perspectiva de asociar el gobierno de la institucion con la practica
efectiva de la actividad planificadora bajo la preocupacién por los procesos
decisorios y su implementacion. Concretamente fortalecer condiciones de
gobernabilidad institucional respaldada en las condiciones de legitimidad y
sustentabilidad de las decisiones que se toman.

Puesta en marcha

Una vez que desde rectorado se tomé la decision de iniciar la elaboracion de
un plan estratégico, el proceso fue desenvolviéndose mediante las siguientes
actividades:

1. Exposiciones a cargo de especialista. Las mismas abordaron la tematica
especifica de la Planificacion Estratégica, conceptos basicos y el desarrollo
de practicas realizadas en otros ambitos universitarios.

2. Sobre la base de dichas practicas se realizaron talleres en los que se
analizaron criticamente a las mismas y se consideraron actividades llevadas
a cabo a fin de evaluarlas y contextualizarlas al medio propio.

3. El siguiente paso fue la realizaciébn de reuniones plenarias en las que, a
través de la discusion y la reflexion, fueron acordandose y estableciéndose
los siguientes puntos para la universidad:

- Sumision
- Lavision

1 Ver FLORES, Victor. “Planificacién Estratégica. Programa de Formacién de Recursos Humanos en
Gerencia Educativa. Curso de Capacitacion y Actualizacion para planificadores de la Educacion.
Publicaciones OEA-CINTERPLAN 1992



&

7S

8¢
i~
G
.
lOL.‘;'ig
.|;:E
N

Urreradole bederd b0
Soots (wren

V Cologuio Internucional sobre Gestion Universitaria en América del Sur

PODER, GOBIERNO Y ESTRATEGIAS EN LAS UNIVERSIDADES DE AMERICA DEL SUR
Mar del Plata; 8, 9 y 10 de Diciembre de 2005
—

HH[SE” AGENCIA

- Los valores.

4. Como paso posterior y con la misma metodologia de trabajo, se realizé un
analisis de la situacién interna para identificar debilidades y fortalezas en los
aspectos curriculares, administrativos, organizativos, en su relacion con la
comunidad y con las instituciones de la Iglesia Catdlica (ambito al que
pertenece la universidad) y del entorno donde esta inserta, teniendo en
cuenta las principales tendencias observables para conocer las
oportunidades y amenazas que planteaba.

5. El analisis realizado permitié formular objetivos y acciones estratégicas con el
objeto de superar debilidades, neutralizar amenazas y optimizar el
aprovechamiento de las fortalezas y las oportunidades. Se establecieron
siete objetivos estratégicos de los cuales se desprendieron los ejes de
accion.

6. Sobre la base de los objetivos y los ejes de accion las diferentes Unidades
Académicas, Areas y Departamentos elaboraron su propio Plan Operativo
para los afios 2004 — 2005.

Algunas sugerencias operativas y comentarios finales frente a las presentaciones
realizadas

Luego de la etapa inicial de puesta en marcha, desde la Secretaria
Académica de la Universidad se llevo a cabo el monitoreo de los Planes
Operativos presentados por las Unidades Académicas, Areas y Departamentos de
la Universidad.

El resultado de este monitoreo permiti6 dar cuenta de los avances y
dificultades con que se encontré cada dependencia a la hora de encontrarse ante
el desafio de formular, por primera vez, sus propios planes operativos.

En lo referente a la formalidad de las presentaciones se pueden realizar las
siguientes observaciones:

10
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e En unos pocos casos se encontrd que:
> se elabor6 una planificaciébn ritual o practicamente inexistente,
observandose solo la enumeracion de un listado de actividades
» se produjo una inadecuada percepcién acerca de la viabilidad de
determinados cursos de accidn propuestos. Las causas de este
problema radicaron en que:

- No se tuvieron en cuenta la existencia de obstaculos y restricciones

- No se analizaron posibles perspectivas de generar condiciones de
factibilidad para los mismos.

- No se visualizaron alternativas “sinergizantes”, principalmente
mediante propuestas conjuntas, colaboraciones, etc.

- Inexistencia de acciones de seguimiento o monitoreo de los cursos
de accion propuestos.

En lo que hace a algunos comentarios y sugerencias se desarrollan los
siguientes:

e Las actitudes y conductas que propician cambios profundos y creativos no
han surgido con la misma intensidad y fuerza en las distintas areas y, por
supuesto, no han estado exentas de tensiones.

e Por otra parte, la mayoria de los actores que han participado en la
elaboraciéon del Plan Estratégico de la UCSF percibieron la urgencia de
promover cambios.

e La dilucidacion de debilidades y amenazas ha puesto en evidencia la
necesidad de acciones proactivas, — que permitan anticiparse a los
cambios que puedan producirse en el futuro — y adaptativas para ajustar
la realidad organizacional a las demandas que le plantea el contexto
inmediato.

11
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e Bajo el convencimiento de que el éxito del plan so6lo se dara contando con
el involucramiento de toda la comunidad educativa, se fue consolidando la
idea de una ampliacion progresiva de la participacion a todos los
estamentos de la universidad.

e Se pudo percibir que la accion planificadora no debe funcionar bajo un
esquema estricto o de aislamiento, sino en un marco que garantice su
continuidad y flexibilidad teniendo en cuenta que somos parte de una
organizacion y realizando el trabajo bajo una perspectiva sistémica.

e Por ultimo, el objetivo de mejorar la calidad educativa de una organizacion
de alta complejidad como una universidad, exige una continuidad y
sistematizaciéon de esfuerzos en la direccion que plantea lo trabajado bajo
las premisas de la planificacion estratégica. Por ello se hace necesaria, en
la estructura organica de la institucién, la existencia de una unidad
dedicada a tal fin.
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