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RESUMEN

Las caracteristicas del contexto socio politico econémico y cultural de
Latinoamérica inciden en la universidad exigiéndole cambios al interior de la misma.
En Argentina, la Ley de educacién superior que prometia grandes cambios, atin no se
ven en la realidad. Los cambios exdgenos no han tenido eco al interior de las
universidades.

El nuevo rol de la gestién que se exige a la universidad, en virtud del contexto actual
es en primer lugar integrar tres componentes: una visién institucional compartida,
con una autoridad académica fuerte y una adecuada administracion y asignacién de
recursos.

La wuniversidad debera adecuar sus recursos para ajustar los procesos de
autoevaluacion, evaluacion externa y acreditacion, generar nuevos mecanismos de
financiamiento, nuevos programas de investigacion, y nuevos sistemas de informacion.

Es necesario repensar los auténticos problemés widversidad para que sea
posible un proceso de convergencia para modifist situacion. Se deberan analizar
problemas tales como: déficit y mala conservaciénirdraestructuras universitarias;
baja financiacion publica; dificultad para configuuna educacioén superior que forme
ciudadanos criticos, capaces de intervenir actiméenen su mundo y transformarlo;
mecenazgo de la universidad publica por parte @enlaresa privada; privatizacion del
conocimiento; y estructuras de gobierno univensitapoco participativas y
democraticas.

Partiendo de dichas consideraciones, este trabajtenta acercar algunas
categorias teoricas para el debate y el andligsladsituacion de las universidades
latinoamericanas, especialmente en lo que respadts estilos de profesionales que
en esta institucion se generan.



1. Introduccioén:

Las caracteristicas del contexto socio politiconémico y cultural de
Latinoamérica inciden en la universidad exigidadambios al interior de la misma.

Se podria afirmar que la universidad publica sei@nita en una especie de encrucijada
como resultado de politicas publicas que no estdcuadamente articuladas y
financiadas y, desde el punto de vista institudjotebido a la inercia y las tensiones
de intereses corporativos de los diversos secamaemicos.

Existe, en general, un déficit de gobernabilidadendida como la capacidad de
articular un proyecto institucional y de llevarldaapractica. Las investigaciones sobre
esta problematica suelen agotarse en un diagno§tero en muy pocos casos han
servido para concretizar dichos proyectos de ragjor

Por un lado, la tendencia de estos diagndsticoshaollegado a  ser
suficientemente orientadora y en la mayoria decésos no han dado pruebas de los
efectos de las politicas publicas pueden cartrib un mejor gobierno de las
universidades o si las encaminan para comprendgrral vinculo entre ellas y las
transformaciones internas.

Por otra parte, si bien los analisis sobre |laxgsos de gobierno, en general,
s6lo se centran en identificar una tipologia de elumsl de gobierno: colegial,
burocrético, jerarquico, anarquico organizado,, é&ccapacidad de una institucién de
gobernarse no se agota en un modelo determinaddipgadogias deberian servir como
punto de partida, es decir, como marco de refeaepara el analisis y la comprension
de las practicas concretas de gobierno que resdéiaila combinacion de tales tipos
ideales, tales como se dan en la realidad, y emalsis de sus consecuencias para la
vida de las instituciones. .(Samoilovich, D,2007)

En los ultimos afios, el neoliberalismo se ha cdmaen el “telon de fondo” de
los ajustes de la politicas educativas a niveldial, que no se limitan solo al recorte
en la asignacion de recursos 0 a su privatizagom que afectan, basicamente, al

nucleo central del ideario educativo y a las pragipedagogicas.



Es necesario repensar los auténticos problemkswteversidad para que otro
proceso de convergencia sea posible para moddatarsituacion. Se deberan analizar
problemas tales como: déficit y mala conservaciénirdraestructuras universitarias;
baja financiacion publica; dificultad para configuuna educacioén superior que forme
ciudadanos criticos, capaces de intervenir actiméenen su mundo y transformarlo;
mecenazgo de la universidad publica por parte @enlaresa privada; privatizacion del
conocimiento; estructuras de gobierno universitpdoo participativas y democraticas,
con injerencia del mundo empresarial; pérdida dealdonomia universitaria;
precariedad en las condiciones de trabajo de iigaekires, etc. Esta es la convergencia
por la que habria que luchar. Una reforma de laca&ddn superior desde una
perspectiva que tienda a una auténtica funciorabdBiiez Gutierrez, 2007)

En tal contexto, en la era de la globalizacionlibetal, lo que se percibe en las
universidades ya no es la formacion de seres huwsnamazonables y humanos, de
personas capaces de juzgar y decidir razonablemeritemada para ejercer una
ciudadania democratica, responsable, sino porrgtam, la de asalariados intelectual
y altamente cualificados. La ensefianza universitaa pasado a ser, un campo de
entrenamiento para atender las necesidades dejassas.

Considerando tal situacion, el nuevo rol de laigesfue se exige a la
universidad, en virtud del contexto actual es emer lugar integrar tres componentes:
una vision institucional compartida, con una awlkadi académica fuerte y una adecuada
administracion y asignacion de recursos.

La universidad debera adecuar sus recursos patamjos procesos de autoevaluacion,
evaluacion externa y acreditacion, generar nuevesanismos de financiamiento,
nuevos programas de investigacion, y nuevos siste@anformacion.

Partiendo de dichas consideraciones, este trabajtenta acercar algunas
categorias tedricas para el debate y el andligsladituacion de las universidades
latinoamericanas, tendiente a una mejora de l@ogeaniversitaria, asi como a la
difusion y aplicacion de mejores practicas, espmeate en lo que respecta a los

estilos de profesionales que en esta institusgdgeneran.

2. Algunas caracteristicas de la estructura de lamiversidades

Las principales caracteristicas que se estan \abs#w en las universidades en el

momento actual son:



1. El conocimiento es el objeto basico alrededet cdal se trabaja, segun el cual se
organizan las carreras, por disciplina, y se etran las actividades docentes, de
investigacion y de servicio. No obstante, se maselven en diferentes contextos
estratégicos, que se diferencian por el tamansisieima, el nUmero de instituciones, la
tasa de escolarizacion, la importancia o el rdadauniversidades privadas y el nivel de
inversion publica. En general, los problemas roraleededor de tres puntos: cobertura
(retencion y graduacion), calidad y pertinencia.
- Gimeno Sacristan (2005) considera que esta prapeesierra, bajo un nuevo-viejo
lenguaje, presupuestos de una concepcion técniganedista de la ensefianza en la que
prima una obsesion planificadora —en términos cotudles— del aprendizaje (la
medicion de competencias observables), el desastdblecer a priori la distribucion
de los tiempos de duracion de cada actividad adadéfouanto tiempo a leccion
magistral, a seminarios, a evaluacion, a expossioetc.), y la intencionalidad de
burocratizar y cuadricular la potencial actividaxtente.
2. Los docentes son los actores claves de un cdmjwerzas en tension. Por un lado
estan los docentes e investigadores que constielyaicleo operativo. Requieren para
hacer su trabajo de un margen de autonomia yditbexrricular, ya que dificilmente
admiten controles. No existe sin embargo sufiei@impromiso con la institucion.
Por su parte, el personal administrativo respontie estructura piramidal. Hay cierta
incomunicacion entre docentes y no docentes; srjgoipen tareas, reglas, etc.
3. Existe una balcanizacibn o una cultura balcanizqda se caracteriza por la
separacion de los distintos estamentos, areaartdepentos, facultades, etc., cada una
con sus intereses y objetivos propios, que hacsegpeoduzca la fragmentacion interna
de la universidad, como “mundos vagamente acoplasaependientes entre si.
Esta fragmentacion esta reforzada por la creciespecializacion: cada vez mas las
estructuras organizativas se especializan masijragtglo cada departamento un grado
importante de autonomia, con una deébil interaccitire las distintas unidades
organizativas.

4. Existencia de un tipo de autoridad intrinsecameats!.
El rector posee escaso poder, ya que la autorgladlegiada. Se podria afirmar que “el
rector es como el jockey de un dinosaurio”, findemue tiene poder aunque sepa que
en realidad no lo tenga. No obstante, es el regtaiinico que puede conseguir

recursos, que es una de las fuentes de poder.



La autoridad colegiada, (Asamblea Universitaria, Consejo Superior y Consejo
Directivo) se refiere a los organismos de poder que son escasamente aptos para
tomar las decisiones que ellos requieren. Hay representaciones de intereses diferentes:
alumnos, docentes, egresados, etc. Es dificil lograr consensos, raramente logran tomar
decisiones realmente importantes.

5. Organos colegiados escasamente aptos para &brtipo de decisiones que hoy se
requieren. Las decisiones deberian tomarse mé&darapnte de lo que se toman en la
realidad. Son decisiones lentas, interesadasgaiahi Hay una fuerte presion para que
los cambios vengan de afuera. Pero los verdadarobios solo deben venir de adentro.
Hacia adentro, los cambios son respecto al lugigoyde liderazgo necesario; desde
afuera, la presion se refiere a los cambios exagydn que representan un desafio ya
que las universidades son en general institucioré&sbien conservadoras, mas alla de
las necesarias adaptaciones a las innovacioneodetimiento y la investigacion,
adaptaciones a los requerimientos. Ej: los progeade ensefianza a distancia. Lo
importante es que la universidad debe saber perd#s sefales de su medio, ya que

esta es una condicion de su subsistencia.

3. Cémo inciden estas caracteristicas en los preos de gestion:

Las caracteristicas expuestas anteriormente  mcide la universidad
exigiéndole cambios al interior de la misma. Ergeitina, a pesar de la Ley de
Educacion Superior que prometia grandes cambioshase hecho muy pocas
modificaciones. Los cambios exdégenos no han terédo al interior de las

universidades.

Ademas, la universidad debera adecuar sus recy®@s ajustar los procesos de
autoevaluacion, evaluacion externa y acreditacggnerar nuevos mecanismos de
financiamientos; nuevos programas de investigagidnievos sistemas de informacion.
José Ginés Mora en su articulo “En busqueda deadeeuada combinacion de
autonomia y eficiencia” (2005), nos habla de latural universitaria desde una
perspectiva histérica. Para lo cual, identificas tggandes periodos de la cultura de la
Universidad: la antigua, la moderna y la univers&.partir de dicho andlisis se puede
afirmar que la cultura universitaria actual hailbiiglo un fuerte influjo historico,

especialmente en las grandes transformaciondssesistemas organizativos, siendo



lo mas importante la tendencia hacia la homadade en sus ideas basicas como en
sus funciones y formas de gobierno y gestién. GMésa, realiza por o mismo un
analisis critico de algunos principios “sagradesio de los cuales es la autonomia.
Estos principios son: la libertad académica; la@oinia universitaria; la colegialidad
(poder de los académicos en el gobierno de lauogin) y el estatuto funcionarial del
profesorado.

Al referirse especificamente a la “autonomia ursiNaria”, Ginés Mora la
define como la capacidad que tiene la instituciaiversitaria para auto-organizarse
independientemente de los poderes publicos”. Abee® habria dos concepciones
sobre la autonomia: la primera: la “autonomia asta”: la independencia en
cuestiones meramente académicas. Y la segundaut@artomia de procedimiento”, que
amplia la autonomia a la libertad de las instituegode organizarse econdmicamente
para la consecucion de sus fines. Esta dualidadl &so del término ha llevado a
confusiones. No obstante, desde el punto de vistgnptico, la completa autonomia
universitaria implica la libertad para selecciorempleados y alumnos, fijar el
contenido de programas y estandares para loggiyybara signar fondos internamente.
En la realidad no se alcanza el cumplimiento desesfriterios, sobre todo en el sector
publico, donde la autonomia universitaria es uro mMéseado, no alcanzadha“regla
de oro es: quien tiene el oro establece la regla”.

El objetivo de la autonomia universitaria es ppesnitir que las universidades
sean flexibles para responder a su entorno y t@cik independencia y la creatividad
del trabajo académico. A pesar de las diferen@aste un acuerdo de que es el
medio mas adecuado para gestionar la educaciénmi@upsi como también es una
ineludible obligacion del Estado de intervenir eteesentido, a través de mecanismos
indirectos compatibles con la autonomia. (Mc Dai@d7)

Existen muchas razones a favor de la autonomiaersiigria como a favor de la
intervencion del Estado, en sintesis estos sasfaarjumentos de cada postura:

La autonomia posee ciertas ventajas:

-Mayor flexibilidad institucional

-Favorece la interdependencia (redes)

-Estimula la creatividad del trabajo académico.

- Coordinar la propia complejidad de las institugs universitarias: multiples

subsistemas.



Existe un acuerdo bastante generalizado de guitéemomia es el medio mas
adecuado para gestionar el servicio educativo gaibji es ineludible la obligacion del
Estado de intervenir en este servicio a través @ganismos indirectos compatibles con
la misma. La autonomia universitaria es la mameés adecuada de organizar la
educacion superior en aquellas instituciones qusego una fuerte cultura interna,

normalmente ligada a su caracter investigador.

4. Tipos de profesionales universitarios

Samoilovich, (op cit 2007) caracteriza a la ursidad latinoamericana, como
un “campo de fuerzas en equilibrio y tension” oyno “mundos vagamente acoplados”
y que debe ser comprendida en diferentes contesgtratégicos, en su cobertura,
retencion y graduacion, pertinencia y calidad.

Desde esta perspectiva, y considerando la hetee@pel con respecto al
posicionamiento de los actores en relacién comaglagde identidad, y de sensibilidad a
las sefales del entorno, el autor identifica amirdiversidad, tal como si fueran los
jugadores en el campo de juego, cuatro tipos teesc los burdcratas, los artesanos,
los mercenarios y los arbitros.

Los actores que tienen bajo grado de identidadgsasapertura al entorno; tipicamente,
son los "burécratas". En esta categoria estarian la mayoria de los eadgde
administrativos, y los no docentes.

Los sectores con un alto grado de identidad, pfraatarios a la influencia de actores
externos ajenos a su "tribu", son Tastesanos" y hacen un culto de su quehacer. Son
en su mayoria los docentes, dedicacion exclugjua, centran su practica en la
ensefianza y la produccion de conocimientos.

Los actores con un grado importante de apertugatalno, sus mercados, y con un bajo
grado de identidad con la institucién, con la quentienen relaciones de oportunidad;
son los"mercenarios”. En esta categoria estarian las personas consat@sksores,
dedicacion parcial, facilitado por la estructomatricial que permite estar en varios
proyectos simultdneamente.

Finalmente, aquellos que tienen un alto gradaldatificacion con la institucion vy, al
mismo tiempo, una particular sensibilidad a losuezonientos del entorno, son los
"arbitros". Estos vendrian a ser los directivos de los digtiegiamentos de las areas,

departamentos, facultades, y miembros de los Camséajectivos.
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A la luz de estas categorias, se podria interprgtag existe una tension entre
estos cuatro tipos de actores, en el contextaabgtuodo docente universitario se
podria “ubicar” y ubicar a sus colegas y a suesames. Pero en la realidad de
nuestras universidades publicas, cada actor usepropios intereses, sus paradigmas
mentales y sus simbolos, y no hay que apresuratseer un diagnostico sin antes
profundizar el andlisis de las practicas univerigisaconsiderando otras categorias o
dimensiones tan importantes como el grado de idi@thtdo de apertura, como lo son: las
cuestiones referidas a: los lugares fisicos doedeabaja; las condiciones del trabajo
docente; el tema del poder y las politicas ingbiales; la dimension afectiva o
psicosocial, que revelaria los conflictos interpeades; la dimension cultural, la
semidtica, que hace a los simbolos, los valoreslerduaje, lo epistémico y lo
ideologico; y por sobre todo, y atravesando estagmbsiones: el eje historico, ya que
con la consideracion de la situacionalidad histdyc cultural de la universidad el

andlisis seria mas completo.

5. La necesaria consideracion del contexto:

Todo andlisis de las practicas en las instingsorequiere comenzar por una
consideracion de los contextos estratégicos egue<llas se desempefian, comenzando
por una pregunta de base: ¢existe un compromistivefele la sociedad para con sus
universidades?

En el caso de las universidades publicas, objeteste analisis, el contexto o
mercado en el que ellas se desenvuelven esta cesadman medida por las politicas
publicas, principalmente a través de las polittmfinanciamiento del sistema.

La ventaja competitiva de las universidades eatka ghor el valor que agregan a
su entorno. ¢,Cual es su rentabilidad social?, g¢€nés se instalan en las agendas de
las politicas publicas de educacién superior y pueden constituir prioridades en
términos de financiamiento publico?, ¢Cuales san daestiones que hoy exigen

respuestas de parte de las universidades?

La realidad nos muestra que lo que se busca es adadJniversidad publica al
servicio de las empresas, subordinando la finaidecigaiblica a la previa obtencion de

“fuentes de financiacion externa”, es decir, pramd_o cual significa que, en adelante,
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toda la geografia del mundo académico se veradarzaamoldarse a los intereses

profesionales y las prioridades de investigaciopresarial. (Diez Gutierres, E.J. 2008)

La realidad universitaria hoy se vive en grangadmo un juego confuso, con
multiples actores que interactian con relativapedeencia unos de otros, compitiendo
por recursos. La metafora del juego vuelve a aparec una comunicacién que hace
James March a Kurt Weick en el contexto de unaudiéo sobre el liderazgo en

situaciones ambiguas.

El andlisis de las practicas de la gestiébn unitaiai “vagamente acoplada” debe
considerar el empleo del tiempo, que es su pm@hagcurso. ¢Qué es lo que hacen?
¢, Qué es lo que dejan de hacer? A qué tipo de geties le dedican mayor tiempo?
Cuales priorizan ¢ cuéles descuidan? ¢A qué dimetesiéstan poniendo mas énfasis?
¢Por gué razones la sociedad latinoamericana reéomuenta como valiosa.

En virtud de tales disociaciones, y con el fin dejarar el desempefio de las
universidades, los gobiernos comenzaron desde daddéde los ‘90 a desarrollar
nuevas politicas en lo que respecta a: cambio gmdamativas, introduccion de
sistemas de evaluacién y aplicacién de nuevosmsuas de financiamiento.

En general, se evidencia una confrontacion engecaao y bien puablico. En tal
sentido, cada vez mas parece vislumbrarse unasaiicl vinculo entre planificacion
contextual y gobernabilidad.

La calidad, la relevancia y la eficiencia aumedmasi se otorga a las universidades
de mayor autonomia y se implementan nuevos sistdmavaluacion y acreditacion, e

incentivos financieros.

Por otra parte, las universidades se desenvuedrendistintos contextos
estratégicos. Tales contextos se diferencian poarehfio del sistema, el nUmero de
instituciones, la tasa de escolarizacion, la ingaia y el rol de las universidades
privadas y el nivel de inversion publica, para nengionar sino algunos de los factores
que influyen en ellos. Pero mas alla de la divaside situaciones, se puede constatar
cuales son los principales requerimientos que poeenjuego su capacidad de
gobernarse.

De la comparacion de los informes nacionales sutges grandes 6rdenes de
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problema: un mayor acceso a calificaciones sumipara los jévenes que estén en
condiciones de cursar estudios universitarios eencion en el primer afio del estudio,
una ensefianza de buen nivel y la formacién de sesutumanos con las calificaciones
requeridas para el mundo del trabajo y la invesiiga Es decir, cobertura, calidad y

pertinencia.
6. Una cultura balcanizada

La desarticulacion marcada entre areas, departameetc. en el ambito de las
distintas facultades, a la podriamos relacionaratdipo de cultura “balcanizada” de la
gue nos habla Hargreaves, A. (1996). La orgardmaitagmentada y poco flexible de
los programas académicos, que dificulta la mowilide los estudiantes mas alla de
estas “tuneles especializados”. Por ejemplo, esrablema cotidiano los reclamos por
correlatividades, etc.

-Los vinculos suelen ser acotados, aleatoriosj@taes, discontinuos, indirectos, con
efectos reciprocos débiles y lentos en producirse.

-Las fuerzas de especializacion son mas importamieslas fuerzas de integracion.
Nadie se preocupa por el conjunto, su identidathtegridad y su futuro. Por lo cual, la
autonomia de cada una de las partes puede ser mquayda autonomia del conjunto, y
de hecho asi es interpretada muchas veces cuaomdejgmplo, una facultad recurre

ante un tribunal para defender un punto de vist&rapuesto ante la institucion.

.-Los cambios y las reformas, que se quieran intindya sea en los fines o en los
procedimientos administrativos, deben siempre wence#ereses dispuestos a
neutralizarlos. Por lo que la natural dispersiénla atencion y los propdsitos de los
integrantes de las comisiones obliga a cualquigtiaiiva de cambio a generar un
contenido simbdlico importante, como condicion pgesto, sin embargo, implica una

inversion de tiempo y recursos que la desgastddemablemente.
7. El problema de la autoridad.
En las universidades publicas de América Latimapiincipal limitacion al

gobierno es el escaso poder que tienen los diosctpara ejercer el margen de

autonomia otorgado por la norma.
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Esta situacion de debilidad intrinseca se debeua la autoridad de la
administracion central deriva en gran medida decsusponentes, quienes al mismo
tiempo dependen de la autoridad central, creandsseun circulo vicioso, o una
situacion ambivalente que nutre un intercambioad®ries que subyace en el ejercicio
de las respectivas responsabilidades.

No obstante, los directivos en el nivel superiendien a inclinar sus decisiones
en favor de las personas que piensan que lesaes.léa intencion subyacente es la de
estabilizar coaliciones que permitan generar caaterPero los compromisos que esto

genera rapidamente neutralizan el poder de inieidte los directivos).

Los directivos se encuentran en una situacion rdgililad, pero no estan
desprovistos de poder. Su poder es, en gran medgtduyente y tiene dos fuentes
principales. En primer lugar, el ser un mediadodanconflictos entre las unidades
académicas. "Es un negociador, alguien que maniebte los bloques de poder
tratando, a la vez, de establecer una linea déragmsible". La segunda fuente de
poder de un directivo deriva del hecho de ser #&lcgal interlocutor frente a la
autoridad educativa principal proveedor de fondos.

Esta caracterizacion no implica desconocer quaeraudo, la habilidad
politica de un rector pueda tender a ocultar ehatar intrinsecamente débil de su
autoridad. En este tipo de situaciones, el poddosieectores puede ser discrecional y
apoyarse en el manejo de los recursos y el apoya daetoridad educativa. (Sanchez
Martinez, E. 1999)

8. Sobre el rol de los rectores:

Una forma empirica de constatar el rol de losctives en organizaciones
vagamente acopladas es analizar el empleo derapdjeque es su principal recurso.
¢, Qué es lo que hace? ¢Qué es lo que deja de hateidagacion de este tipo nos
diria cosas muy interesantes:

-Dada la ambiguedad de las situaciones, una pagertante de su tiempo esta la que
dedica a negociar acuerdos con las distintas frdt una suerte de construccion
permanente de la realidad social.

- La penetracion de la “disciplina por el dinero’laylégica del beneficio inmediato

también ha alcanzado a los “cerebros” de las win@tes: los rectores, y su papel
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parece ser hoy el de viajeros de comercio y sgajupor su capacidad para conseguir
fondos , y el de los investigadores el de portavasesus intereses comerciales. ( Diez
Gutierrez, E. 2009)

-Un gran tiempo de su agenda estad ocupada en ti@rgee los 6rganos colegiados,
espacio natural para la defensa de intereses ebings y el intercambio de favores.
-Ante algunas situaciones, se describe a si m@nw "bombero” sin contar con el
material adecuado para "apagar los incendios". Hstede situaciones refuerza la
imagen heroica delptimus inter pare§ pero lo urgente termina desplazando lo
importante. -Otra de las actividades que desaregllia negociacion con las autoridades
educativas, para defender los presupuestos hissniobtener nuevos recursos.
-Cotidianamente recibe un cumulo de solicitudesi@ativas, lo que determina "una
sobrecarga de los sistemas de decision por exagoapuestas y una competencia

feroz por los recursos que implica su implementacié

9. Focalizacién en las prioridades institucionake

Teniendo en cuenta las limitaciones anotada®siérganos unipersonales para
tomar decisiones "fuertes", consideremos por un emdonla situacion de los érganos
colegiados.

En la practica, los 6rganos colegiados, tal comed el Consejo Directivo de
Facultad, han funcionado como valvulas de comaoh atender y en ocasiones dirimir
conflictos institucionales, para comentar probleneierados en la institucion que traen
a colacioén los diferentes miembros, un espacio patararse de los "chismes" de la
administracion, para atender y convalidar los n@amientos honorificos, para dar
solemnidad a algunas ceremonias, etc.

Aln en los casos en que dicha autoridad es ejertadaautonomia de los
organos colegiados en las cuestiones académieapgca percepcion de las cuestiones
administrativo-financieras, tiene como resultada dragilizacion de los liderazgos
institucionales y de su capacidad de implantar narmgs de planeamiento institucional

y evaluaciones con consecuencias concretas.

La tan mentada autonomia se refiere también aufg®encia de presiones
externas. No obstante haber logrado un ciertdilego en el funcionamiento interno

en términos de intereses, estructuras y procediosena universidad continda
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funcionando siempre de la misma manera como umaafdle mantener status quo
Por lo cual se puede describir a la universidathacana organizacion conservadora ya
gue ademas posee una gran impermeabilidad andemaandas del entorno.

Esto produce que la expectativa de un cambio, audmense deposite en
presiones desde afuera, especificamente de lasdadles educativas. Por lo que los
verdaderos agentes o palancas hacia los camiwmsigos provienen del entorno, y
no del interior de la universidad, las palancasmeucen el cambio muchas veces no

son internos, sino que los cambios profundos vigerexigencias externas.

10. Dificultades de la gobernabilidad:

La imagen del laberinto, presentada por Samoiloi2007), parece oportuna
como metafora para describir el déficit de gobeifit@nd de la universidad
latinoamericana actual. Segun el mito grief@&daloconstruye un laberinto, de donde
jamas pudiera salir el Minotauro. Debido a los @ogacometidos al Rey Minos,
Dédalo y su hijo Icaro son encerrados en su prigerinto. Lo sorprendente es que,
siendo Dédalo un experto en el arte de la corgtimcrealiza la obra y enmarafa los
puntos de referencia e induce a error a los omsmultiples pasadizos.

Del mismo modo, en los procesos de decision srutdversidades de América
latina, es habitual constatar la existencia deiptéft criterios, no sélo en relacion a las
politicas publicas, a veces poco coherentes,también debido a la fragmentaciéon de
la propia institucién en una multiplicidad de ir®es.

Esta dificultad para articular una vision ingtianal, que es uno de los pilares
de la gobernabilidad, provienen justamente de laem@aen que dichos puntos de
referencia tejen una marafia, neutralizando toaodgaccion colectiva.

A pesar de haberlo construido él mismo, Dédalgypuede usar el secreto del laberinto
para escapar de él. Se podria comparar con lasibijidad de la universidad actual,

en donde se enmarafian de tal forma sus punteefetencia, por la multiplicidad de

intereses que coexisten, que producen una desaciian o desacoplamiento, que no
puede generar los mecanismos que hacen a un boemrg.

El andlisis de las practicas de la gestion unitatai “vagamente acoplada”
debe considerar el empleo del tiempo, que es isgipal recurso. ¢Qué es lo que
hacen? ¢Qué es lo que dejan de hacer? A qué tipotoedades le dedican mayor

tiempo? Cuales priorizan ¢ cuales descuidan? ¢ Aligugnsion le estan poniendo mas



16

enfasis? ¢Por qué razones la sociedad latinoanarito toma en cuenta como valiosa
la universidad como institucién?

El mencionado desacoplamiento, genera una forenaudoridad débil y la
impotencia de los 6rganos colegiados, explicangmm medida las dificultades de
gobernabilidad que padecen las universidades @sbtle América Latina. No obstante
su potencial en términos de recursos humanos, sgatan como organizaciones
inestables e inerciales, en las que subsistenvesctie excelencia.

Asimismo, este desacoplamiento tiene su origenlaefesconexion entre tres
funciones claves que, en teoria, deberian funcicotarentemente: el desarrollo de una
vision institucional compartida, la gestion acad@&my la asignacion de recursos. El
equilibrio entre estos tres factores permitiria efectiva gobernabilidad.

Al respecto existe una cultura académica dedtares universitarios que constituye
una barrera muy fuerte y cuyo estandarte es lariapcia de lo académico vs lo
burocrético, autonomia, la libertad de catedray decisiones democraticas.

En las ultimas décadas, se han producido innovasioprovenientes del contexto,
que han contribuido a mejorar la gobernabilidad. éin mito también podemos

encontrar la clave: del laberinto Dédalo y su hipro salen por arriba.

11.Desafios para el futuro :

Existe acuerdo en que los principales puntos odtgue se deberian observar son:

- Coherencia entre los cambios institucionaleslosmambios en las politicas publicas.

-Marcos regulatorios adecuados.

- Acordar las limitaciones a la autonomia: las@pales limitaciones a la autonomia
se plantean en cinco criterios considerados: lanamiia organizacional, reasignacion
de recursos, tomar créditos, firmar y rescindirtans con el personal académico y

fijar sus salarios.

- Creacion de Sistemas de evaluacion y acreditacion

-Incentivos financieros.

-Implantacion paulatina de los mecanismos de ec&a y acreditacion.

-Desarrollo de mecanismos de cuasi-merchds.intentos de apartarse de los modelos
de financiamientos histdricos e inerciales, harodamtos resultados concretos.

-Los marcos regulatorios no han estimulado sufieirente una innovacion .
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12.Conclusiones:

Las propuestas planteadas en este trabajo refapsera contribucion al debate
sobre la realidad de las universidades latinoamesi€, especialmente en el sentido del
desarrollo de una mayor capacidad de dialogala®hderes institucionales, negociar
metas, implementar mecanismos y monitorear resagdtadptitudes todas estas muy
distantes de las administraciones burocraticas.

Las nuevas politicas requieren una mayor capadadaplanificacion y gestion
de la autoridad educativa. Por lo que es importiaahecir la confianza en la capacidad
de gobierno de las instituciones, ya que muchadaslereformas en las politicas
educativas se originan de la desconfianza.

Pero no se trata, en este caso, de cambiar ladsdctesde la universidad para
hacerla mas justa, mas sabia, mas universal, métataep, mas comprensiva, sino de
adaptar la universidad para que sea util a los mEMe ya se estan produciendo en la
economia; y a la vista estd que los resultados stles ecambios no estan siendo
precisamente justos, ni comprensivos, ni equitativo

Tal vez la alternativa sea, por un lado, desarrafiecanismos de compensacion,
tales como: fortalecer el liderazgo, focalizar eondades y énfasis en los valores
compartidos. Lo que significa por un lado, fortaelela cultura académica, y, por otro,
maximizar sus ventajas potenciando el grado desfsation y motivacion de los
docentes universitarios, llamense artesanos, kate&;r arbitros o mercenarios,
aprovechando las oportunidades de experimentadidrestigacion, y maximizando las

posibilidades de adaptacion al entorno.
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