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Resumen

Si1 bien el concepto de gobernanza ha ganado un espacio
protagénico en el discurso de académicos, investigadores y
practicantes de los asuntos publicos, no se encuentran
referentes que describan su uso por parte de las
Instituciones de Educacion Superior (IES), ni su proceso
evolutivo, el cual implica una transformaciéon hacia la
gobernanza inteligente. La presente investigaciéon tiene
como objetivo presentar una revisiéon que parte del analisis
de los diferentes usos y acepciones del concepto de
gobernanza y gobierno corporativo en las IES, tomando como
objeto de estudio el caso de la Universidad de Santander
UDES, ubicada en Bucaramanga, Santander, Colombia a
partir de un enfoque cualitativo con alcance descriptivo-
analitico. Entre los principales resultados, se destaca la
identificacion de siete pilares fundamentales, donde algunos
de ellos se ejecutan sin estructura o directriz orientadora,
sino mas como consecuencia de una necesidad producto del
ritmo de globalizacién y desarrollo de los paises; y otros
sencillamente no son considerados.

Palabras clave: Gobierno; gobernabilidad; instituto de
ensefianza superior; sistema educativo.

Abstract

Although the concept of governance has gained a leading role
in the discourse of academics, researchers and practitioners
of public affairs, there are no references that describe its use
by Higher Education Institutions (HEIs), nor its
evolutionary process, which implies a transformation
towards intelligent governance. The objective of this
research is to present a review based on the analysis of the
different uses and meanings of the concept of governance
and corporate governance in HEIs, taking as an object of
study the case of the University of Santander UDES, located
in Bucaramanga, Santander, Colombia from a qualitative
approach with a descriptive-analytical scope. Among the
main results, the identification of seven fundamental pillars
stands out, where some of them are executed without a
guiding structure or guideline, but more because of a need
resulting from the pace of globalization and development of
the countries; and others are simply not considered.

Keywords: Government; governance; institute of higher
education; educational system.
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GOBIERNO Y DESEMPERNO INSTITUCIONAL EN LAS IES: CASO DE LA UNIVERSIDAD DE SANTANDER

INTRODUCCION

En la actualidad las sociedades experimentan constantes cambios que generan a su
vez nuevas dinamicas politicas, sociales o econdmicas. Por supuesto, estas
transformaciones han dado lugar a que el Estado desarrolle otras formas de gobierno vy,
sobre todo, de delegar responsabilidades, lo que se traduce en la actualizacién de
modelos de gestién publica y de administracion (Cerrillo, 2005). De acuerdo con
Cerrillo (2005), debido a la emergencia de estos nuevos modelos de gestion, los procesos
de gobierno basados en relaciones estado-céntricas y jerarquicas han perdido vigencia
porque resultan insuficientes para dar respuesta a los retos que impone la globalizacion.
En este escenario surge el concepto de gobernanza, comprendido como un modelo de
gobierno y gestion basado en principios como la cooperacion, consenso, interaccion,
pluralidad, horizontalidad, equilibrio de poder, y participacion de todos los actores
involucrados (estatales y no estatales), esto a fin de englobar los intereses y puntos de
vistas de las instituciones involucradas en los procesos de gobierno.

Por supuesto, el concepto de gobernanza ha transcendido y se ha incorporado a las
universidades, donde se ha comprendido que como instituciones deben ser organizadas
y operadas internamente con el fin de consolidar el logro sus objetivos. Para Brunner
(2011) las organizaciones universitarias exitosas implementan modelos de gobernanza
con los cuales logran dar respuesta a las demandas y transformaciones propias del
entorno. La gobernanza en los entornos universitarios genera ventajas como estructuras
y procesos apropiados y flexibles que se adaptan a las necesidades institucionales, a
través del fortalecimiento de procesos fundamentales como la toma de decisiones
estratégicas o la capacidad de gestion. Para Criado (2016) la gobernanza en el seno
institucional universitario se traduce en procesos de caracter abierto, flexibles e
integradores en los cuales no solo participan los actores que hacen parte de la estructura
organizativa sino también la ciudadania mediante el uso de los datos y la informacion,
lo cual favorece y estimula el desarrollo de nuevas capacidades como la innovacion y la
competitividad.

Jimeénez (2013) explica que el principio basico de la gobernanza es la interaccion y la
coexistencia ya que a partir de los mismos se generan redes de cooperaciéon que a su vez
contribuyen a que la organizacién se comprenda como un todo. De Vicenzi (2021)
también se refiere a la importancia de la gobernanza como eje fundamental e integrador
en el desemperfio de las instituciones de educacion superior y explica que las mismas
deben entenderse como estructuras complejas en las que coexisten y participan actores
y elementos que si bien son interdependientes entre si, mantienen su propia identidad y
autonomia, lo que da lugar a que funcione internamente como una ‘“‘anarquia
organizada” que si no es gestionada a partir de procesos de gobernanza puede dar lugar
a la emergencia de objetivos ambiguos y metas inconsistentes por parte de los sujetos y
entes que participan y configuran la institucion. Por lo anterior, la gobernanza como eje
rector en los procesos de gestion en las instituciones de educacion superior se presenta
como un modelo orientado hacia la descentralizacion del poder, ya que este no es
ejercido de manera exclusiva por los Organos institucionales a través de una
organizacion jerarquica, sino también por los grupos de interés, generando con ello
modelos de funcionamiento que se ajustan a sus propias logicas y necesidades.

Florez, Lopez y LoOpez (2014) enmarcan los aspectos sefialados en las lineas
precedentes dentro del concepto de gobierno corporativo, que ha sido extendido y
utilizado ampliamente en el seno de las organizaciones privadas; no obstante, en la
actualidad ha tenido acogida dentro del campo de la administracion publica, en
escenarios de dominio estatal como la salud o la educacion. Se trata de un modelo en el



que se plantea la distribucion de los derechos y responsabilidades entre los sujetos que
hacen parte del contexto a través de una estructura organizacional articulada alrededor
de la consecucion de objetivos y metas comunes; el concepto de gobierno corporativo
ademas contempla procesos de evaluacion y monitoreo que redundan en fortalecimiento
de la competitividad y el desempeio (Flores y Rozas, 2008).

Navarro y Contreras (2013) resumen las caracteristicas del concepto de gobierno
corporativo aplicado al contexto de las instituciones de educacién superior de la
siguiente manera:

e EI gobierno corporativo estimula la autonomia institucional a través de la
reduccion de la participacion del Estado, y en su lugar se estimula la
conformacion de redes de participacion cuyo fin es disefiar las estrategias que
les permitan resolver los asuntos comunes.

e Se hace énfasis en la horizontalidad en la distribucién del poder, pero siempre
fundamentado en los principios de seleccion y la distribucion de funciones y
responsabilidades.

e Se fortalece la autogestion, ya que desde el modelo de gobierno corporativo se
empodera a las instituciones para la toma de decisiones que realmente sean
coherentes con sus intereses.

e Se promueve la transparencia y la rendicion de cuentas.

e Se comprende como un proceso continuo de administracion y toma de
decisiones que pueden ser negociadas y discutidas en conjunto.

Bajo estos planteamientos, el presente articulo constituye un estudio de caso cuyo
objetivo es analizar los procesos de gobierno corporativo y gobernanza en la
Universidad de Santander UDES, ubicada en Bucaramanga, Santander, Colombia; la
Investigacion constituye un aporte desde el punto de vista tedrico ya que propicia una
discusion sobre los conceptos de gobernanza y gobierno corporativo, que como ya se
sefiald, han sido aplicados tradicionalmente en los procesos de gestion de las empresas
privadas, pero es solo hasta la actualidad cuando se estan discutiendo sus aplicaciones
en la administracién publica. Asimismo, evaluar y reflexionar sobre el caso particular
de la Universidad de Santander permitira analizar como las universidades colombianas
se han venido adaptando a este modelo para el logro de sus objetivos y cumplimiento de
los compromisos gque tienen con la sociedad.

ESTADO DEL ARTE

Como se expuso en las paginas precedentes, en el contexto de la educacion superior el
concepto de gobierno corporativo exhibe otras connotaciones ya que sus ejes primordiales
se orientan hacia la generacion y difusion de conocimiento, lo cual requiere no solo
participacion de las autoridades universitarias y estatales, sino también de la sociedad civil
y la empresa privada que es la encargada en muchos de los casos de financiar proyectos
de investigacion, lo que exige el desarrollo de estrategias que permitan la administracion
de los recursos de una manera mas efectiva y eficiente. En este sentido, para Flérez, Lopez
y Lépez (2014) la introduccién de modelos y principios propios del gobierno corporativo
aumenta la capacidad de las instituciones para adaptarse exitosamente ante los retos y el
alto nivel de competencia, sin que esto afecte de forma negativa la calidad de la educacion,
asimismo, desde el punto de vista administrativo, mediante estas estrategias se facilitan
procesos fundamentados en el control, retroalimentacion, gestion y pertinencia de las
estrategias implementadas de cara a los objetivos institucionales (Lapworth, 2004).
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De acuerdo con los planteamientos de Gomez (2004), la aplicacién de los principios del
gobierno corporativo en las instituciones de educacién superior IES resulta fundamental
en el proceso de coordinar los componentes de forma armoénica en el desarrollo de las
ciudades inteligentes; no obstante, en Colombia se trata de un campo adn se encuentra en
investigacion, lo que se puede considerar como un vacio de conocimiento. No obstante, si
bien se trata de una linea investigativa alin en emergencia son varios los estudios en los
que se ha profundizado al respecto.

Ganga y Contreras (2018) reflexionaron sobre el concepto de gobernanza y gobierno
corporativo en las instituciones de instituciones de educacién superior (IES) de
Latinoamérica, y advierten que reflexionar sobre sus alcances es un asunto complejo toda
Vvez que sus principios se encuentran aln en construccion. Los autores argumentan que las
universidades desempefian un rol fundamental en la configuracion y desarrollo de la
sociedad, esto debido a que estas instituciones estdn comprometidas con la generacion de
saber y la formacion profesional de los ciudadanos. Se concluye que, en primer lugar, no
existe claridad tedrica y metodoldgica en la regidon en cuanto a los principios que subyacen
en el concepto de gobierno corporativo, y menos aun sobre como este se puede articular
en el ambito de la educacién superior. En todo caso, la investigacion de Gangay Contreras
identifico las siguientes brechas de las IES de cara a la aplicacidon de sistemas de gobierno
corporativo:

e Crisis de la calidad de la educacién superior en la region.

e Enfasis en la generacion de metas a corto plazo, lo que significa que no hay
medidas de prevision para la consecucion de objetivos a futuro.

e Enfasis en los aspectos burocraticos y administrativos en detrimento de los
aspectos académicos e investigativos.

Jara y Cedefio (2018) también ejecutaron un estudio similar pero enfocado en las
instituciones de educacion superior en Ecuador. Tras la revision, se concluyo que en la
practica no hay una articulacion entre las politicas publicas estatales y los lineamientos de
los entes reguladores de la educacion superior, y esto se ve reflejado en la distribucion
equilibrada de la participacion, las expectativas de los actores involucrados, los
mecanismos de resoluciéon de conflictos y negociacion, e incluso en el tipo de intereses
gue se privilegian, igualmente se determind que no existen procesos eficaces y continuos
de rendicidn de cuentas por lo que puede verse comprometida la transparencia.

Sanchez y Castafién (2019) analizaron el caso particular de la Universidad Auténoma
de Tamaulipas mediante el enfoque de investigacion cualitativa. Para ello se llevo a cabo
una primera etapa que consté de una revision de la literatura, y una segunda en la que se
adelantd un trabajo de campo fundamentado en observacion y entrevistas a profundidad.
Los resultados develaron que a través de la aplicacion de los principios de la gobernanza
la institucion objeto de estudio ha alcanzado resultados favorables en algunos aspectos,
tales como la formacion y capacitacion del profesorado y la innovacion tecnoldgica, lo
gue ha derivado en una mejor articulacion entre las actividades de investigacion y
docencia, son embargo, falta mucho trabajo por realizar en torno al disefio de politicas de
responsabilidad social que beneficien no solo a la comunidad cientifica sino a la sociedad
en general. Esto es reiterado en el estudio llevado a cabo por Valdés y Ganga (2021)
qguienes estudiaron la importancia de la aplicacion de la gobernanza y el gobierno
corporativo en las IES y lo definen ya no como un modelo de gestién sino como un
guehacer que rige los procesos de toma de decisiones. Teniendo esto en cuenta los
mencionados autores ejecutaron un estudio de tipo documental cuyo objetivo fue describir



las caracteristicas presentes en la participacion de los actores de interés en las instituciones
de educacion superior. Los hallazgos sugieren que en la practica no hay una adecuada
articulacion entre los grupos de interés internos y externos por lo que no hay un equilibrio
en cuanto a la participacion activa y protagonica, esto claramente representa una dificultad
ya que dificulta la obtencién de informacidn de primera mano que permita reconocer los
cambios sociales y las necesidades de los actores extrainstitucionales que también estan
involucrados, lo cual, de acuerdo a VValdés y Ganga (2021) se ve reflejado en la calidad de
la educacion, y en el perfil de los egresados.

Martinez y Castro (2022) profundizan en este aspecto y adelantaron un trabajo de
investigacion cuyo objetivo fue explicar las estrategias que prevén las universidades del
estado de Sinaloa-México que implementan programas en el area de las ciencias
agropecuarias para la integracion entre las instituciones y la empresa privada. Para dar
respuesta a este planteamiento se partié de un modelo de investigacion cualitativa en la
gue se triangularon los resultados de la revision bibliografica y los testimonios recogidos
a partir de la aplicacion de entrevistas a profundidad. Los hallazgos permitieron concluir
gue de momento no hay estrategias consolidadas de cooperacién entre las instituciones de
educacion superior que administran el programa objeto de estudio y las empresas privadas
en las que los futuros profesionales se vinculan para efectos de sus practicas y adquieren
experiencia por lo que se recomienda el desarrollo de estrategias transversales que
estimulen un mayor nivel de participacion.

La gobernanza y el gobierno corporativo se vinculan directamente con el desempeio
organizacional. Segun Blanco (2017) esto es especialmente relevante en el caso de las
Iinstituciones de educacion superior ya que estas estan comprometidas con la generacion
de conocimiento y formacion de profesionales capacitados, pero también con generar
respuestas ante las transformaciones y cambios que exige la sociedad. Precisamente, son
estas dindmicas sociales las que pueden impactar en el desempefio de las instituciones
universitarias y a consecucion de sus objetivos. Blanco (2017) que la gobernanza en si
misma es un sistema complejo que puede dar lugar a pugnas internas en cuanto al ejercicio
del poder, y esto por supuesto redunda en el desempeiio y el logro de los objetivos.

METODOLOGIA

El presente estudio se enmarca en el paradigma de la investigacion cualitativa, la cual
es definida por Hernandez, Fernandez y Baptista (2010) como un proceso metodolégico
cuyo fin es conocer las percepciones, puntos de vista, experiencias y significados que se
construyen alrededor de un problema de investigacion. Para Salgado (2007) La
investigacion cualitativa se propone construir una compresion profunda del fenomeno, lo
gue permite no solo identificar sus caracteristicas, sino también analizar sus relaciones
causales. Precisamente, en el presente estudio se busca profundizar en los conceptos de
gobernanza y gobierno corporativo y como estos son aplicados a un escenario particular,
en este caso, una universidad colombiana, y para ello se tomaron en cuenta, por un lado,
los acercamientos tedricos disponibles sobre el tema, y por el otro, los testimonios y
experiencias de algunos de los actores involucrados en relacion con la implementacion de
los principios de la gobernanza en las IES. En cuanto al alcance, se trata de un estudio
descriptivo — analitico, esto significa, de acuerdo a Hurtado (2007) y Arias (2012), que en
primer lugar se hara una caracterizacion del objeto de estudio, en este caso el concepto de
gobernanza y las dimensiones que lo conforman, sin embargo, se presentara una analisis
que trasciende la descripcion, para lo cual, ademas de la revision tedrica, se tomaran en
cuenta los testimonios de las fuentes primarias a fin de esbozar una discusion que permita
comprender cual es el comportamiento del fenbmeno en el contexto. Finalmente, y como
se sugirio en las paginas precedentes, se emplearan técnicas propias de la investigacion
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documental y del estudio de caso. La revision documental se comprende como un proceso
de construccion de nuevo conocimiento a partir de la revision de fuentes primarias y
secundarias (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2012), mientras que el estudio de caso
analiza las caracteristicas concretas de un sujeto, institucién, organizacion o ente particular
a fin de reconocer los rasgos que lo distinguen. Arias (2012) advierte que los resultados
gue se desprenden de los estudios de caso no son extensibles a otros, pero permiten
comprender la situacion en entornos similares. En la figura 1 se esboza la ruta
metodoldgica general que se implemento.

Revision
Bibliografica

Figura 1. Disefio metodoldgico

La primera fase corresponde a una revision documental de naturaleza no sistematica. De
acuerdo con Guevara (2016), este tipo procesos de revision dan pie a la construccion de
estado de arte con el que se puede observar el avance investigativo en torno al tema
seleccionado. Para el presente estudio, se tuvieron en cuenta publicaciones de caracter
cientifico que cumplieran con los criterios de inclusiéon y exclusion previamente
delimitados por el investigador (Garcia, 2014), que en este caso son los que se presentan
en la tabla 1:

Tabla 1:
Criterios de inclusion y exclusion
Parametros Inclusion Exclusion
Los documentos brindan las orientaciones o implicaciones
Palabras pertinentes con respecto a los campos de gobernanza, valor Trabajos no relevantes fueron
clave publico, gobernanza inteligente y educacién, gobernanza local, excluidos.

datos publicos y gobierno abierto.
Dado el propio alcance de la investigacion, no solo se
incluyeron articulos de revistas indexadas, sino también libros,  Documentos que no aseguran un

Tipo de . . : r - . .
ublicacion capitulos de libros e informes de casos de éxito empresarial, que  proceso de revision por pares, y
P habian pasado por un proceso de revision por pares, asegurando por tanto, criterios de calidad.
criterios de calidad.
Pais de . . . Las fronteras geogréaficas no se
. Cualquier pais de origen . .
origen consideraron aplicables.
Los estudios de idiomas que no
. X sean inglés o espaiiol se
Idioma Espariol e inglés. g P

excluyeron debido a limitaciones
de recursos en la traduccion.

El proceso de busqueda se llevo a cabo en bases de datos académicas tales como Web
of Science, Science Direct, Scopus, utilizando operadores booleanos (AND, OR, XOR,
NOT) y palabras clave como gobernanza, valor publico, gobernanza inteligente y
educacioén, gobernanza local, datos publicos y gobierno abierto, se identificaron 768
documentos en la primera busqueda, excluyéndose 576 por no cumplir con los criterios de



inclusion y exclusiéon, quedando un total de 192. Estos 192 fueron revisados de manera
exhaustiva tras lo cual se eliminaron 64 dejando un total de 128 para el analisis final. Los
hallazgos de esta etapa fueron sistematizados en una matriz de seguimiento para mejor
lectura y comprension por parte de los investigadores, los resultados de esta revision
bibliografica se presentan en la tabla 2:

Tabla 2:
Pilares que direccionan las IES hacia una gobernanza inteligente

Pilar Descripcion Referentes
Hace referencia a los procesos de toma de decision
inteligente, politicamente correctos, que se soporte en
las Tecnologias de la Informacion y Comunicacion y
tecnologias de red. De esta manera se propende por el
avance progresivo de la tecnologia a traves de una
o |mpl_ementaC|on efectivay ef|.0|ente, con mayor Agnew (1999), Meijer y
incidencia en los resultados obtenidos y sobre la gestion ? A
. (i g - . gy Rodriguez (2015), Giuffrea et
Gobierno electronico eficiente de los recursos. Lo anterior permitiria contar .
. o : . al, (2012), Gil et al, (2010),
con informacién mas completa y disponible para los /
Y Khaoula et al, (2018), Pereira
procesos de toma de decision; vinculando de forma
: ; > e et al, (2018).
integral informacion, procesos, instituciones e
infraestructura fisica para el servicio a la comunidad. De
forma colateral, permitiria mejorar la rendicion de
cuentas, aumentar la transparencia y reducir la
corrupcion.
Hace referencia a la inclusion social de la comunidad y
la vinculacion intersectorial de los diferentes actores de
una comunidad, con el fin de promover la investigacion,
cooperacion y asociacion en pro del crecimiento Batagan (2011), Tapscott y
econdmico y social a partir de la integracion entre Agnew (1999), Meijer y
principios, factores y capacidades de un gobierno conun  Rodriguez (2015), Jiménez
enfoque centrado en dar respuesta a las exigencias de la  (2013), Caragliu et al, (2009),
sociedad. Lo anterior permitiria un acercamiento auna  Gil et al, (2010), Khaoula et al,
sociedad Smart al integrar la participacion de la (2018), Pereira et al, (2018).
comunidad, generando estrategias y politicas que
permitan el desarrollo de diferentes &reas fundamentales
como la educacion.
Propende por la maximizacion de los beneficios a nivel
socioeconomico y ecoldgico, considerando las

Batty et al (2012), Tapscott y

Gobernanza basada en
la comunidad y sus
interacciones

Desempefio implicaciones del crecimiento y desarrollo, buscando
socioecondémico bajo un mitigar los efectos negativos en pro de una mayor Kourtit et al (2012), Gil et al,
enfoque de sostenibilidad. Implica considerar tecnologia de bajo (2010), Gil et al, (2016).
sostenibilidad costo, el reciclaje de basuras electronicas, enfoque sobre

el medio ambiente, respuesta rapida ante emergencias
para su aprendizaje y superacion.
Con este pilar se busca el logro de procesos mas
eficaces y eficientes, de manera que se maximicen los
resultac_jo_s positivos. Lo qnte(llor _|mpI|ca el desa_rrollo de Scholl & Alawadhi, (2016),
actividades de coordinacion interna con calidad,

Eficiencia relevancia y efectividad. Este pilar propende por la toma Megz:gzrizggﬁuézgc))lS)’
administrativa, decisiones asertivas, promoviendo objetivos claros ’ o
< . - (Sandoval et al, (2009); Rose
enfoque en resultados  desde su formulacién hasta su implementacion, para un et al, (2015), Botin &
impacto positivo futuro y un aprendizaje continuo; asi Gutiérrez (2015)

como un mejor rendimiento y agilidad en procesos
asociados a los servicios de informacion, tiempos de
respuesta cortos, solicitudes y transacciones en linea,

! Puede ser ampliamente definido como la adopcion de las tecnologias de la informacion y las comunicaciones, lo que implica que
la interoperabilidad del gobierno electronico es un area de importancia estratégica a nivel local, regional y nacional, en
organizaciones supranacionales, empresas y otros grandes (Jiménez, 2013). En consecuencia, la gobernanza electrénica hace
referencia a la aplicacién de tecnologia en los gobiernos para su misma transformacion, asi como su interaccion con la comunidad,
empresas y otros actores, generando un impacto positivo en la sociedad (Estevez & Janowski, 2013).
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Pilar Descripcion Referentes
entre otros. Finalmente, resalta la importancia de
comprar los resultados a nivel nacional e internacional
en relacion a las decisiones estratégicas, partiendo de
procesos de control y evaluacion interna.
Propende por la generacion de capacidades de
innovacion enfocadas en procesos de transformacion
organizacional para el desarrollo de la sociedad. Lo
anterior involucra la creatividad, emprendedurismo e
igualdad social, para la estimulacion de una cultura
diversa de sociedad inteligente, la integracion del
Promocion de desarrollo econémico basado en el conocimiento y
iniciativas inteligentes  orientado hacia la innovacion. Se destaca dentro de este
pilar la necesidad de incrementar la financiacion de las
actividades desde fuentes internas y externas, que
permitan potenciar actividades de investigacion,
innovacion y fortalecimiento de la sociedad,
fomentando asi el alcance de logros y objetivos
propuestos.
Resalta la importancia en la profesionalizacion de la
administracion, reforzando areas claves de la gestion
institucional, con el fin de mejorar la gestién
administrativa interna, especializar las diferentes
Profesionalizacion de la unidades en términos de investigacion, innovacion,
administracién proyeccion social, entre otros.
Este pilar propende por la conformacion de equipos con
capacidades de organizacion y gestion profesional, que
permitan agregar valor a los procesos internos y
aumentar la efectividad en los mismos.
Implica el reconocimiento mediante diferentes sistemas
de remuneracion basados en productividad y asignacion
Reconocimiento al de presupuestos por desempefio en las areas de
buen gobierno investigacion, innovacion, fortalecimiento social y
docencia, promoviendo el aumento de la productividad
y el manejo eficiente de los recursos.

Gil et al, (2010), Gil et al,
(2016), Botin & Gutiérrez
(2015)

Botin & Gutiérrez (2015).

Botin & Gutiérrez (2015).

Tras larevision bibliografica, se identificaron 7 dimensiones o pilares y 5 categorias que
configuran la gobernanza dentro de las IES, lo cual sirvid como fundamento para la
aplicacion de entrevistas semiestructuradas a los actores administrativos e institucionales
de la Universidad de Santander UDES, que son los que se presentan en la tabla 3:

Tabla 3:
Avreas intervenidas al interior de la Universidad de Santander UDES
Area Institucional Cargo
Rectoria Rector
Investigacion Vicerrector de Investigacion
Extension Vicerrector de extension
Docencia Representante de los docentes ante el Consejo Académico
Posgrados Vicerrector de posgrados
Planeacion y Calidad Institucional Director Planeacion y Calidad Institucional
Acreditacion Institucional Asesor UDES en temas de acreditacion institucional
Administracion Financiera Vicerrector Administrativo y Financiero

Por altimo, se llevo a cabo un proceso de contraste entre la informacion recopilada a
través de la revision de la literatura y los testimonios de los informantes entrevistados, con
el fin de obtener una comprensién mas plural acerca de como se implementa y funciona la
gobernanza dentro de la institucion.



RESULTADOS Y DISCUSION DE RESULTADOS

Sobre el concepto de gobernanza

De acuerdo con la revision bibliografica, la legislacion tradicional y de gobierno
a nivel tanto Estatal como Institucional (con un enfoque en las IES para la presente
investigacion), se enfrenta a un conjunto de desafios que derivan de la globalizaciéon
de las tecnologias y de la informacion, lo que impone necesidad de generar nuevos
modelos de interaccion y participacion. Lo anterior proyecta el uso y la
incorporacion de las TIC como un elemento estratégico de los procesos de
gobernanza, ya que a través de estas se impulsan y fortalecen principios esenciales
de la gobernanza, tales como la transparencia, participacion e innovacion, lo cual
deriva en la creacion de valor y aumento de la competitividad. De acuerdo con
Innerarity Grau (2010) la incorporacion de las TIC como eje central de los procesos
de gobernanza estimula la emergencia de “territorios inteligentes™, lo cual es clave
en las IES para un mejor ejercicio de las funciones de docencia e investigacion, y
también para la creacion de espacios para la innovacién. Sin embargo, si bien el
uso de las nuevas tecnologias se presenta como una oportunidad para fortalecer los
procesos de gobernanza, en la practica se encuentran elementos tales como la
burocracia, la falta de definicion de estandares éticos, inexistencia de procesos
asociados a la seguridad electronica, falta de profesionalizacion de la
administracion, entre otros lo cual por supuesto supone un desafio para las
instituciones universitarias, ante esto, diversos autores han evaluado cuales serian
los aspectos que impulsarian y mejorarian los procesos de gobernanza, de acuerdo
a la revision bibliografica permiti6 identificar los siguientes:

Gobierno electréonico

Es reportado por Batty et al (2012), Tapscotty Agnew (1999), Meijer y Rodriguez
(2015), Giuffrea et al, (2012), Gil et al, (2010), Khaoula et al, (2018), Pereira et al,
(2018), quienes lo definen como procesos de toma de decisiones apoyados en las
tecnologias implementadas de una manera efectiva y eficiente. De acuerdo con los
citados autores, el gobierno electrénico permitiria una mejor administracion de los
recursos, y esto incluye el manejo de la informacion, que es uno de los elementos
con mas valor dentro de cualquier institucion; de esta manera se agilizarian los
procesos de toma de decisiones que pueden resultar cruciales no solo para enfrentar
situaciones concretas del presente, sino también para generar planes y acciones
previsivas de cara a los objetivos del futuro, esto también tiene un impacto en
aspectos tales como la articulacidon de los procesos, aumento de la transparencia en
la rendicion de cuentas, y por consiguiente, disminucion de la corrupcion.

Gobernanza basada en la comunidad y sus interacciones

La importancia de la participacion de la comunidad en los procesos de
gobernanza de las IES ha sido discutida a lo largo de las paginas precedentes. Este
principio también se menciona en las investigaciones de Batagan (2011), Tapscott
y Agnew (1999), Meijer y Rodriguez (2015), Jiménez (2013), Caragliu et al,
(2009), Gil et al, (2010), Khaoula et al, (2018), Pereira et al, (2018) quienes
concluyen que su fin principal es promover la integracion y la participacion de la
sociedad en general, ya que son los receptores principales del conocimiento que
puede generarse en estas instituciones. Como se ha mencionado, cuando no existe
una participacion real por parte de la comunidad no existe un conocimiento efectivo
sobre cuales son sus necesidades, lo que genera una brecha entre lo que se hace en
la institucion en términos investigativos y de formacion de nuevos profesionales, y
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lo que realmente demanda el contexto. En resumen, la participacion de la
comunidad daria lugar a procesos de gobernanza adaptados a las exigencias reales
del entorno, y esto podria impulsar el desarrollo de nuevo conocimiento que pueda
derivar a su vez en desarrollo econdmico, cultural o social.

Desempefio socioeconémico bajo un enfoque de sostenibilidad

Este principio es mencionado por Kourtit et al (2012), Gil et al, (2010), Gil et al,
(2016) y se refiere a la importancia de incluir dentro de los procesos de gobernanza
elementos socioecondmicos y ecoldgicos que sean coherentes con los principios de
sostenibilidad, que forman parte de los objetivos estatales a nivel universal. Este
pilar se relaciona directamente con la participacion de la comunidad, ya que solo a
través de su cooperacion se pueden generar politicas que sean consonas con sus
necesidades en materia ambiental.

Eficiencia administrativa: enfoque en resultados

Para Scholl & Alawadhi, (2016), Meijer y Rodriguez (2015), Pereira et al, (2018),
(Sandoval et al, (2009); Rose et al, (2015), Botin & Gutiérrez (2015) la eficiencia
administrativa contempla la implementacion de procesos adaptados a los objetivos
de la institucion, con el propdsito de impulsar el logro de mejores resultados. Por
supuesto, la implementacion de estos procesos debe incluir medidas de monitoreo
y control que permitan evaluar su calidad y eficacia; y también tomar la toma de
decisiones oportunas gue propicien el mejoramiento continuo. Para la evaluacion
de estos procesos se observaran indicadores tales como rendimiento, agilidad,
tiempos de respuesta, y disponibilidad y calidad de los datos.

Promociodn de iniciativas inteligentes

De acuerdo con Gil et al, (2010), Gil et al, (2016), Botin & Gutiérrez (2015) la
promocioén de iniciativas inteligentes se puede traducir en innovacion y desarrollo
de iniciativas que estimulen el crecimiento social; por lo mismo se fundamenta en
aspectos tales como la creatividad y emprendimiento. Para ello, una mas, se
necesita fortalecer la participacion de los agentes externos, quienes estan llamados
a cooperar en actividades de investigacion y proyectos que deriven en beneficios
para la sociedad.

Profesionalizacién de la administracion

Botin y Gutiérrez (2015) y explican que dentro del &mbito de la gobernanza en
las IES se deben reforzar areas claves que permitan el mejoramiento de la gestion
administrativa. Este pilar propende por la conformacién de equipos con
capacidades de organizacion y gestion profesional, que permitan agregar valor a los
procesos internos y aumentar la efectividad en los mismos.

Reconocimiento al buen gobierno

Implica el reconocimiento mediante diferentes sistemas de remuneracion basados
en productividad y asignacion de presupuestos por desempefio en las areas de
investigacion, innovacion, fortalecimiento social y docencia, promoviendo el
aumento de la productividad y el manejo eficiente de los recursos (Botin y
Gutiérrez, 2015)



Gobernanza inteligente en la Universidad de Santander UDES

Teniendo en cuenta los principios descritos en las lineas previas, se analizaron las
entrevistas realizadas a los actores institucionales especificados en la tabla 3. De
acuerdo con las respuestas de los entrevistados, la informacion se organizé segun
las categorias que se presentan a continuacion:

Concepciodn sobre el concepto de gobernanza

En este punto el propdsito de la entrevista fue identificar cual es el concepto que
sobre la gobernanza tiene cada uno de los informantes, lo cual resulta fundamental
para comprender si existe uniformidad. Al respecto, los hallazgos permitieron
determinar que en general existe un hilo homogéneo en torno a cOmo es
comprendido el concepto de gobernanza en las diferentes areas que componen la
institucion. Para los consultados, la gobernanza hace referencia a los principios de
buen gobierno que le permiten a la institucion mantener la transparencia de su
gestion a pesar de contar con financiamiento propio. Seflalan ademas que uno de
los principios basicos de la universidad es la articulacion entre las diversas areas,
lo que garantiza la solidez y calidad de la comunicacién interna, lo cual facilita el
logro de los objetivos comunes.

Gobernanza en las funciones sustantivas

En esta categoria se aborda la forma en que desde las areas de docencia,
Investigacion y extension se promueven los pilares de sostenibilidad, desarrollo de
Iniciativas inteligentes y reconocimiento al buen gobierno. Se encontré que estas
se apoyan en tres aspectos basicos correspondientes a autonomia institucional,
participacion en el gobierno corporativo y rendiciéon de cuentas. Asimismo, la
Universidad de Santander, tiene muy bien definida su normativa para su
funcionamiento, entre ellos su estatuto general, reglamentos, plan de desarrollo, asi
como la participacion de estudiantes en los 6rganos de gobierno y la bdsqueda de
la calidad de los programas académicos, para lo cual ha realizado todos los procesos
de autoevaluacion para la obtencion de los registros calificado de los programas
academicos ante el Ministerio de Educacion Nacional y la Acreditacion de Alta
Calidad. De lo anterior se resalta la evidencia de implementacion de los pilares
“Desempeiio socioecondémico bajo un enfoque de sostenibilidad” y “Promocién de
iniciativas inteligentes”; sin embargo, no se menciona el “Reconocimiento al buen
gobierno™.

Gobierno electrénico

La Universidad ha avanzado en el disefio e implementacién de Tecnologias de la
Informacién y la Comunicacion a través de diversos sistemas de informacion; no
obstante, estos se encuentran desarticulados, generando poco impacto para la toma
de decisiones en la institucion. Por otra parte, se destaca como fortaleza el Campus
Virtual, el cual esta muy bien estructurado y ha ido fortaleciendo su articulacion
con los procesos propios del curriculo; sin embargo, se podria articular con los
programas presenciales, para un mejor aprovechamiento en la busqueda de un
mayor impacto para la Universidad. Lo anterior evidencia el pilar de “Gobierno
electronico”, aunque precisa actividades de fortalecimiento para su adecuada
implementacion y aprovechamiento de su objetivo.
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Interaccién con la comunidad

Se encontré que la Universidad de Santander presta un servicio a la sociedad,
formando no solamente profesionales idéneos, comprometidos con el desarrollo
social, sino también profesionales de muy alta calidad, para ejercer eficientemente
su profesidon y sensibles a las necesidades para contribuir al desarrollo de la regién
y del pais. La relacidén con el sector externo evidencia un progreso a través de las
ocho estrategias, apuntando a un plan de regionalizacion. Dados los factores
revisados anteriormente, se evidencia que la Universidad de Santander, tiene gran
capacidad para desarrollar controles directos e indirectos, planificados Yy
compatibles con la autonomia universitaria. Este planteamiento constituye un
marco adecuado para definir las relaciones entre estado gubernamental y sociedad
con una concepcidn de gestion publica y una participacion de la comunidad.

Gestion interna de los procesos

Se observd una notable debilidad en los pilares de “Profesionalizacion de la
administracion”, dado que, aunque la Universidad cuenta con certificacion de
calidad en la norma ISO 9001; la necesidad de profesionalizacion es evidente, en
pro de la optimizacion de los procesos. Los resultados del proceso de entrevista han
sido consolidados en la tabla 4, a fin de ofrecer al lector una vision mas global de
la concepcidn de cada éarea estratégica a cada una de las categorias y pilares
identificados.

En la tabla 4 se resumen los hallazgos obtenidos a través de la entrevista:



Tabla 4:

Consolidacion de resultados de entrevistas a las areas institucionales de las UDES

Concepcion de gobernanza
(definicidn)

Area
Institucional

Se corresponde con los
elementos normativos
institucionales, que permiten
su funcionamiento en el
marco de unas normas y
reglas. Asi mismo, se concibe
la gobernabilidad como la
percepcion de los miembros
de la comunidad académica
sobre el funcionamiento de la
Universidad, cumplimiento
de la norma, respeto sobre los
6rganos de gobierno y el
cumplimiento de las acciones
ejercidas por ellos.

Rectoria

Se vincula a las herramientas
Institucionales que permiten
transparencia, regulacion y
formalizacién de procesos,

procedimientos, normas, y
actuaciones influyentes en el
desarrollo de la Universidad.

Asi mismo, permite la
rendicion de cuentas efectiva,
salvaguardando los principios
de ética; teniendo en cuenta
que la universidad tiene un
compromiso y
responsabilidad con la
sociedad. Se concibe la
gobernabilidad, como la
manera en cOMO Se acogen
esas normas para asumir los

Investigacion

Gobernanza en las
funciones sustantivas

Se ha venido fortaleciendo
desde el mismo plan de
desarrollo institucional, el
desarrollo de proyectos
relacionados con el sector
social y productivo,
incrementando su impacto
sobre la region, en la
consolidacién del beneficio
social.

Hay una continua evaluacion
de las necesidades y retos de
la region nororiental, a partir
de la cual se formulan
proyectos en articulacion
con otros aliados regionales,
nacionales, e incluso
internacionales. Lo anterior
permite la generacion
resultados en
correspondencia a la
solucion de las
problematicas sociales,
ambientales y economicas,
en pro del desarrollo de la
sociedad.

Procesos que vinculan TIC

Se evidencian deficiencias, ya
gue no tiene un sistema
integrado de informacion que
permita saber en tiempo real,
los datos y las cifras que la
Institucion maneja. Se
adelanta un proceso de
diagnostico de la situacion
actual de los sistemas de
informacidn, de tal manera
que se logre la integracion de
todos los sistemas dispersos
con que cuenta la Institucion.
Se destaca el centro de
educacién virtual como una
fortaleza al tener un alcance en
todo el territorio nacional.
Aunque la institucion cuenta
con mas de 30 sistemas, es
necesario fortalecer la forma
en como estos dialogan en un
ecosistema universitario que
permita que las unidades
misionales y de apoyo tengan
acceso eficiente a la
informacidn. Debido a la falta
de integracion de estos
sistemas se dificulta la toma
de decisiones oportunas,
representando una oportunidad
de mejora para responder a las
necesidades de los datos de
una manera mas efectiva. Se
destaca el campus virtual
como un valioso aporte a la
sociedad desde la construccién

Interaccion con la
comunidad

Se presenta en el sentido de
que las universidades le
prestan un servicio a la

sociedad no solamente para

formar profesionales
idéneos, sino también
profesionales comprometidos
con el desarrollo social. En
este sentido, se forman
profesionales sensibles a las
dificultades del medio
externo, a la solucion de
problemas de las
comunidades, a la inequidad
social existente en pro de un
desarrollo nacional.

Se destaca la participacion
institucional en instancias
regionales mediante la
articulacion con redes a nivel
nacional e internacional.
Asimismo, mediante los
proyectos de investigacion.
Los guehaceres misionales
de la extension, investigacion
y docencia, tienen sentido en
la medida que se acerquen a
las comunidades, que tengan
una lectura de las realidades
sociales para de esta manera
proponer estrategias,
iniciativas y apuestas que
respondan a esas
necesidades.

Gestion interna de procesos

Es necesaria una mejora en la
gestion interna de los procesos
administrativos, desde su
agilizacion y eficiencia, que
depende mucho de las
personas. Lo anterior implica
una necesidad de
profesionalizacion de los
funcionarios. Asi mismo, es
necesario considerar la
reduccion en los tiempos de
respuesta, buscando facilitar
los procesos a toda la
comunidad académica.

Se cuenta con certificacion del
Icontec en la gestion de sus
procesos y procedimientos

administrativo y financieros,
permitiendo la mejora en los
procesos y procedimientos en
el camino hacia la eficiencia
de los mismos. Dada la
naturaleza juridica como
Universidad privada, hay un
menor nivel de burocracia; sin
embargo, en algunos casos los
tiempos de respuesta no son
tan agiles, lo cual depende
mucho del capital humano.
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Area
Institucional

Concepcion de gobernanza
(definicidn)
procesos por parte de los
funcionarios designados.

Se asocia con el proceso y las
instancias encargadas de
asegurar el manejo de la

autoridad y la toma de

decisiones en una institucion.

Se destaca desde la
vicerrectoria la importancia
del trabajo mancomunado de

la gobernanzay la
gobernabilidad, entendiendo

este ultimo como el
desempefio de las funciones
propias de cada persona con

niveles de autoridad.

Extension

Se asocia a la calidad y
eficacia de la accion del
mismo gobernar,
compartiendo recursos y
esfuerzos para generar las
politicas y estrategias de
desarrollo. La gobernabilidad
es considerada como un
proceso en el cual diversos
grupos integrantes de una
sociedad ejercen un poder
para tener una autoridad, de
tal manera que al hacerlo
llevan las politicas y las
decisiones al desarrollo
social.

Docencia

Gobernanza en las
funciones sustantivas

Proyectan un
funcionamiento avanzado
destacando las labores
encaminadas al analisis de
las problematicas sociales
mediante el ejercicio de las
funciones sustantivas. Se
destaca la percepcién de
trabajo integral entre
departamentos.

Se ha venido invirtiendo en
las funciones sustantivas,
impulsando el desarrollo

basado en ciencia,
tecnologia e innovacion,
incidiendo positivamente en
la sociedad y contribuyendo
al desarrollo y el
emprendimiento de la regién
y del pais.

. Interaccion con la
Procesos que vinculan TIC .
comunidad
de region, pertinencia y
posicionamiento.

Se destaca la disparidad en el
funcionamiento de los
sectores educativo y
productivo. Lo anterior,
debido a que en el primero
prima el debate en la toma de
decisiones y en segundo la
medicion de indicadores y
resultados. Asi mismo, se
destaca el desconocimiento
del término de gobernanza en
el departamento, debido al
tamario de las empresas del
sector. Finalmente, se
destaca la capacidad
institucional de resolucién de
problemas mediante la co-
creacion, con el fin de
acercarse al sector
productivo.

Se evidencia la importancia de
las tecnologias de la
informacion, mediante la
creacion y consolidacion del
campus virtual, asi como su
reconocimiento a nivel
regional y nacional en pro de
la profesionalizacion de la
sociedad.

Se reconoce el trabajo de
interaccion e integracion con
los agentes y sectores
sociales, desde la formacion
profesional, la investigacion,
la socializacion del
conocimiento, y la extension
0 proyeccién social.

Se hace necesario integrar
sistematicamente los procesos
y las acciones institucionales

en aras de permitir una
informacidn oportuna a la hora
de tomar una decision.

Gestion interna de procesos

Se reconoce que la Institucion
aun no es lo suficiente agil en
solucionar las necesidades de
los empresarios, el ejercicio de
co-creacion busca resolver de
manera conjunta a fin de
disminuir el tiempo de espera
para la ejecucion de los
proyectos.

Es necesario fortalecer los
procesos al interior de la
institucion, de manera tal que
exista una mejor interrelacion
entre las diferentes
dependencias, asi como
respuestas mas efectivas y en
menor tiempo, reduciendo asi
los procesos burocraticos y
reprocesos al interior de la
misma.



Concepcion de gobernanza
(definicidn)

Se asocial al conjunto de
normas y principios en un
marco de redes para el
relacionamiento y
cumplimiento de los
objetivos asociados a las
funciones sustantivas, con la
participacion activa de
grupos externos. Se destacan
la eficiencia y la legitimidad
como dos factores muy
importantes en la
Gobernabilidad.

Area
Institucional

Posgrados

Se concibe como un proceso
de interaccion entre los
diferentes actores con clara
ejecucion de las politicas, los
procesos y subprocesos, con
resultados oportunos,
eficientes y de calidad.

Se define la gobernabilidad
como la capacidad
administrativa para gobernar.

Planeacion y
Calidad
Institucional

Se asocia el buen gobierno
con las herramientas
consolidadas través de
normativas o practicas para la
gobernabilidad; esto genera
reglas y relacionamientos

Acreditacién
Institucional

La institucion se articula con

Gobernanza en las

) . Procesos que vinculan TIC
funciones sustantivas

Se destaca el trabajo
institucional; no obstante, se
evidencia la ausencia del
nucleo integrador, dado que,
aunque se tienen varios
aplicativos, estos no estan
articulados y algunos procesos
se realizan manuales, lo cual
implica que la informacion
estd muy vulnerable a errores,
siendo heterogénea, lo que
disminuye la confiabilidad de
los resultados.

la sociedad desde cada uno
de los procesos. La
participacion es mayor para
el desarrollo de los mismos
en un marco de innovacion,
sirviendo como eje
transversal. Se destaca la
identificacion de focos
estratégicos comunes,
fortaleciendo la pertenencia
social desde las funciones
sustantivas.

Desde la oficina de
planeacion y calidad
institucional se busca la
articulacion con las
diferentes funciones
sustantivas de la universidad
de Santander UDES. Cada
proceso es pensado
considerando las diferentes
actividades de docencia,
investigacion y extension.
No obstante, es necesario
reconocer que los procesos
al interior de la universidad
deben estar en mejora
continua, abriendo una
puerta y gran oportunidad
para mejorar la interrelacion
entre todas las dependencias
institucionales.

La adecuada asignacion de
recursos ha permitido que la
institucion fortalezca
continuamente los procesos
asociados a las funciones
sustantivas.

Se cuenta con diferentes
tecnologias de calidad,
formulacion y operacion; no
obstante, se evidencia la
necesidad de integracion de
los procesos tanto en lo
académico como en lo
administrativo-financiero de

brechas en materia de
adecuada respuesta, siendo
toma de decisiones,

aprovechamiento y
optimizacion de recursos.

de forma transversal a las
funciones sustantivas

los tres campus. Se evidencian
confiabilidad, oportunidad y

necesario reforzarlos para la

Se evidencia el uso de las TIC

institucionales; sin embargo,
el gran reto es entenderse en
conjunto, de manera que se

Interaccion con la
comunidad

Se reconoce el avance
institucional en la pertinencia
en la sociedad a partir de sus

funciones sustantivas,
consolidandose los grupos de

interes.

Se destaca el progreso en la
pertinencia institucional, al
contar con ocho aspectos
estratégicos, enfocados en el
fortalecimiento de los
territorios, las condiciones
humanas, capacidad de
formacion de las nuevas
generaciones, habilidades y
destrezas para que el
profesional egresado pueda
servir con idoneidad y
calidad, asi como también
contribuir en las diferentes
disciplinas (politica,

economica, social) del pais.

Se destaca un buen enfoque
en su relacionamiento con la

sociedad, hay una clara
correspondencia de su

proyeccion. Se evidencia el
compromiso con la sociedad

Gestion interna de procesos

Es necesario mejorar la
gestion interna de los
procesos, dado que no son
muy agiles. Se tienen procesos
muy operativos que demandan
alta carga laboral y personal,
generando un mayor enfoque
en procesos operativos en vez
de estratégicos.

Se hace necesaria una
arquitectura institucional
integrada que responda de
manera veraz, oportuna y

confiable, y permita una mejor
toma de decisiones

Hay poco relacionamiento,
siendo necesario pensar en
nuevos modelos de gestion
mediante la reglamentacion y
autorregulacion,
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Institucional

Administracion
Financiera
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Concepcion de gobernanza
(definicidn)
claros entre jerarquias,
cargos, y funciones.

Se asocia a la cultura
organizacional que se ha
establecido en la aplicacion
del gobierno y jerarquia;
conductos regulares,
comportamientos etc.
Asimismo, la Gobernabilidad
corresponde a la aplicacion o
el funcionamiento de los
lineamientos establecidos en
la gobernanza.

Gobernanza en las
funciones sustantivas

Desde la administracion
financiera se asignan
diferentes recursos no sélo
para las actividades
asociadas a la docencia, sino
también para actividades de
investigacion y extension.
Dichos recursos pueden ir
desde horas directas para los
docentes vinculados a la
institucion, asi como
recursos frescos en efectivo.

Procesos que vinculan TIC

tomen decisiones méas
estratégicas, respondiendo de

forma oportuna y efectiva a las

necesidades externas.
Se cuenta con diversas

herramientas de comunicacion

y divulgacion de la
informacion; no obstante, los
resultados de los sistemas de

informacidn poco impacto
tienen en la toma de
decisiones, siendo necesaria

una mejora a nivel tecnologico

mediante la integracion de los
anteriores y apertura de la
informacidn a la comunidad.

Interaccion con la
comunidad
en diferentes niveles hacia la
transformacion de los
territorios donde hace
presencia.

Se reconoce que las
universidades son un foco de
desarrollo regional, por lo
tanto, se trabaja de forma
articulada y contando con la
participacion permanente del
sector externo. No obstante,
se hace necesario fortalecer
la relacion con la comunidad.

Gestion interna de procesos

Se hace necesaria una
estandarizacion y
documentacidn de todas las
actividades, para realizar
medicién de tiempos de
respuesta y generar mejora
continua.



CONCLUSIONES

La relacion de la Universidad con su contexto se evidencia a través del continuo
incremento en las demandas de la sociedad a nivel econdémico, politico, ambiental y
tecnoldgico, generando nuevas responsabilidades tanto para el Estado como para las IES.
Es de resaltar que actualmente las universidades estan comprometidas con la construccion
y reproduccion del conocimiento, lo que genera un grado de division y especializacion del
mismo y gran autonomia de los individuos en los programas; por ello, se debe establecer
desde el gobierno universitario una clara diferenciacion entre los objetivos, las metas y las
politicas de caracter general, y aquellas que son particulares en cada unidad académica, lo
cual implica un analisis riguroso entre el programa y la funcién institucional en las estara
inmersa la flexibilidad y autonomia requerida por las dos partes, no solo para el
desemperio eficaz de su misién, sino para que se pueda ejercer su rol real en la construccion
de sociedad.

De igual manera, ha de resaltarse la complejidad y diversidad de las instituciones, lo
cual requiere alto grado de autonomia de sus partes constitutivas desde la planeacion,
organizacion, delegacion de funciones, como en el control en procesos administrativos y
financieros; y ha de analizarse lo comUn como son sus objetivos, principios y normas
orientadoras, y no solo las reglas o procedimientos. La eficacia de esta forma de gobierno
dependera del fortalecimiento de sus partes constitutivas y del liderazgo intelectual y su
comunicacion intrasistemica para orientar, coordinar y representar al sistema. En este
sentido la forma en que se ejerce la gobernanza de un pais juega un papel fundamental en
el gobierno institucional (de las IES), al reconocer que, primero, la gobernanza
corresponde a las interacciones entre las instituciones formales y aquellas de la Sociedad
Civil (Whittingham Muneévar, 2005), y segundo, interfiere en el desarrollo y elaboracién
de las politicas educativas, puesto que conduce a modelos de gestion y financiacion de la
educacion superior, que demandan constantes interpretaciones dentro de las ciencias de la
educacion.

La Estrategia Universidad 2015 (EU2015) sefiala la importancia de analizar los cambios
en los modelos de Gobernanza universitaria con el objetivo de garantizar la
“gobernabilidad institucional”, la cual se centra en una mayor autonomia institucional, en
la modernizacion de la estructura organizacional, en la organizacion administrativa y
financiera para la rendicion de cuentas y entorno a la gobernanza de las relaciones
institucionales para el desarrollo de proyectos estratégicos. Todo lo anterior, enmarcado
dentro del objetivo de adaptar el sistema de educacion superior a los retos que plantea la
globalizacion y a la competicion por talento e inversiones con el conocimiento, es decir,
hacerlo competente dentro de la economia del conocimiento (Gonzales, 2017).

Hasta los afnos setenta las politicas de educacion terciaria apuntaban en Europa hacia
una mayor intervencion del estado. Descansaban en un modelo de planificacion y control
ejercido desde el gobierno que limitaba la autonomia de las universidades en funcion de
los objetivos del desarrollo nacional. “A ojos de las autoridades, los sistemas de educacion
superior se habian convertido en instituciones cruciales para la obtencion de metas
economicas nacionales” (Carrier y van Vught, 1989, p. 75). Actualmente en las
universidades se desarrolla la estrategia de la autorregulacién como principal elemento de
estos sistemas y se desiste de la planificacion cuantitativa y la minucia de la administracion
académica, a cambio de mayor autonomia de las universidades, guiadas mediante control
remoto, a través de una autonomia expandida y de autogestion de estas.
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El abandono de la supervision y control detallados se vio compensado por un creciente
foco gubernamental en el control de productos (resultados de estos procesos), la
transparencia y rendicion de cuentas publicas. El control se desplaza desde los aspectos
cuantitativos hacia los cualitativos, mediante el uso de variados procedimientos de
evaluacion externa. El Estado planificador e interventor es reemplazado por el “estado
evaluativo”. Mediante la adopcion de nuevas estrategias y modalidades de asignacion de
financiacion los gobiernos buscan inducir cambios en la conduccion de las universidades:
nuevas formas de gobernanza, fijacion de prioridades y metas, autoevaluacion en funcién
de indicadores de desempefio, foco en la eficiencia interna y externa, atencién hacia las
demandas y expectativas de partes interesadas ajenas a la comunidad universitaria,
ganancias de productividad académica, generacion de excedentes, contribucion al
desarrollo regional y local, internacionalizacion, entre otras (Brunner, 2011).

En América Latina, la propuesta de reformar y modernizar el Estado es bienvenida;
particularmente porque éste no esta cumpliendo a cabalidad sus funciones, ni alcanzando
las metas esperadas. El rol del gobierno, como representacion del Estado en accion, es
redefinido como facilitador de la dinamica del mercado, lo que se supone que a la larga
traera mayores beneficios para la sociedad como un todo. Considerando que la definicion
de gobernanza asumida se refiere a las interacciones entre gobierno, sector privado y
Sociedad Civil, cualquier cambio en una parte del sistema cambiara tanto el equilibrio
como las interacciones de este como un todo; la gobernanza se redefine también al cambiar
las funciones del Estado (Whittingham Munévar, 2011).

Los hallazgos expuestos a lo largo de las paginas precedentes permiten concluir que los
debates académicos en torno a la gobernanza inteligente al interior de las IES son pocos o
nulos, especialmente en el pais. No obstante, es posible evidenciar en el caso de la
Institucion objeto del presente estudio, en los cuales de manera intrinseca la gobernanza
inteligente ha venido ejecutandose aun sin una estructura o directriz orientadora clara, sino
mas como consecuencia de una necesidad producto del ritmo de globalizacion y desarrollo
de los paises. Las aportaciones tedricas de la gobernanza de la presente investigacion
permiten exponer una transformacion de la universidad, la sociedad y todos los roles de
nuevos actores en relacion con la gestion de un proceso basado en una gobernanza
tradicional. Lo anterior, se materializa a través de los siete pilares identificados.

La gobernanza de la educacién se ocupa de los procesos formales e informales que
llevan a la formulacién de politicas, identificacion de prioridades, asignacion de recursos
y ampliacion, y seguimientos de reformas. En este contexto, la gobernanza es un tema que
atafie no solo a los directivos sino también a los ministerios de educacion y a la comunidad,
en ultima instancia esta vinculada con la distribucion de poder en la toma de decisiones en
todos los niveles, asi como compromete a los diferentes actores que conforman la
comunidad universitaria al aporte para la construccion de una institucion que responda a
las verdaderas necesidades de la sociedad, en un proceso de comunicacion continua y
asertiva.
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