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Presentacion institucional

GusTAvO PADILLA MONTES

La presente obra es un esfuerzo realizado por estudiantes, profesoras y
profesores de los programas de posgrado Maestria en Gestién y Politicas
de la Educacién Superior y el Doctorado en Gestion de la Educacion
Superior del Centro Universitario de Ciencias Econémico Administra-
tivas (CUCEA) de la Universidad de Guadalajara. En ella se aborda, como
denominador comun, la gestién como una de las dimensiones centrales
para repensar la educacion superior y hacer frente a los retos a los que
esta enfrentada la formacion de las y los jovenes.

Estas miradas global y local, por parte de las autoras y los autores,
constituyen un destacable referente de que la gestion de la educacién
superior debe ser valorada en el contexto de los problemas que vive
la sociedad. Y son las y los propios autores, inmersos en este campo,
quienes apuestan, a través de sus investigaciones, que es posible encon-
trar alternativas innovadoras para marcar las nuevas utopias en esta
materia. Esta obra por eso es relevante, porque recupera las voces de
quienes cotidianamente estan reflexionando y deliberando en las aulas
y en los cubiculos de investigacion sobre la educacion; por eso es valiosa,
porque los trabajos que aqui se presentan estan cimentados en un
abanico de reflexiones y propuestas que vienen a enriquecer los debates
en la gestion y organizacion de la educacion superior.

Ademas, esta publicacion es un indicador, por un lado, de que la
generacion de conocimiento en el CUCEA tiene una de sus fuertes
vertientes en el posgrado, y por el otro, de la calidad de estos dos

programas educativos, los cuales pertenecen al Padrén del Programa
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Nacional de Posgrados de Calidad (PNPC) del CONACyT de nuestro
pais. Pero también, este trabajo es un ejemplo de cémo la academia
asume el compromiso de rendir cuentas a la sociedad.

Sin duda, este proyecto es producto del esfuerzo institucional de
quienes estan inmersos en la formacion de las y los jovenes, destaco la
entrega de nuestras profesoras y profesores quienes en el dia a dia, con
sus experiencias y saberes, cultivan en nuestros estudiantes, el interés
por la investigacion que, luego habran de aplicar en sus centros de
trabajo. Este es el circulo virtuoso por el que venimos apostando en los
posgrados del CUCEA, investigar para resolver problemas, investigar
para aprovechar las propuestas e investigar para innovar. Desde luego, la
educacion superior requiere de una completa y variada perspectiva de
analisis, no solo para comprender los cambios que hoy vivimos, sino para
pensar el futuro que se avizora en materia de gestion y sostenibilidad de
la educacion, por eso la relevancia de esta obra.

En la Maestria en Gestion y Politicas de la Educacion Superior y el
Doctorado en Gestion de la Educacion Superior tenemos estudiantes
de diversas regiones del pais y del extranjero, por esta razoén en esta
publicacién se articulan diferentes miradas, todas valiosas, para reco-
nocer que la gestion de la educacién es una dimensién que puede ser
analizada desde diversos acentos teéricos y metodolégicos. El momento
actual, como todos sabemos, es complejo. La educacion superior, y en
particular su gestion, requieren de la deliberacion atinada de sus actoras
y actores, de quienes estan, de un modo u otro, en espacios donde se
pueden tomar decisiones; pero también es necesaria la voz resonante
de la academia. Gracias al trabajo de las y los investigadores, podemos
distinguir cuales son los fundamentos epistemologicos mas idoneos para
poder transitar a otras formas de hacer la gestion en la educacion superior,

como sabiamente lo senialan quienes coordinan esta publicacion.

| Gustavo Padilla Montes



Aplaudo el esfuerzo de las coordinadoras de esta obra, porque
logran articular las investigaciones que vienen realizando las y los estu-
diantes de nuestros programas de posgrado, con las lineas de investiga-
cion de las académicas y académicos del CUCEA que, al final de cuentas,
son las lineas de investigacion de los posgrados en mencion.

Quienes estamos en la universidad sabemos que cristalizar un tra-
bajo conjunto de publicacion requiere una inversion de tiempo, no es
algo inmediato, de ahi que esta obra sea contundente en evidenciar
que los desafios se pueden superar en el marco de la colaboracion, algo
que ha distinguido a la Maestria en Gestion y Politicas de la Educacion
Superior y al Doctorado en Gestion de la Educacion Superior y a su
nucleo de profesoras y profesores. Por otra parte, felicito a cada uno de
las autoras y autores porque, a pesar de las dificultades que tenemos en
los tiempos actuales, se aplicaron para terminar sus trabajos, los cuales
sin duda seran un referente de inspiracion para toda persona interesada
en la educacion superior. Toda obra se escribe para hacerla publica y
someterla al escrutinio de sus lectores, esto es algo que se pretende en
este libro, por eso la invitacion a leerla y releerla para que con su buen
juicio podamos seguir construyendo el futuro de la institucion que a

todos nos preocupa: la universidad.
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Prologo

NORBERTO FERNANDEZ LAMARRA!
CRISTIAN PEREZ CENTENO?

Un libro como este que estudia la Innovacion en el ambito de la educa-
cion superior y presenta perspectivas, experiencias universitarias en
sus diferentes dimensiones constitutivas, aborda una de las cuestiones
centrales de la agenda universitaria global y, particularmente, de nuestra
region. Una cuestion, por otra parte, muy poco estudiada en profun-
didad en este ambito.

Sin embargo, un repaso de las declaraciones de las Conferencias
regionales y mundiales de Educacion Superior realizadas desde la
década de 1990 hasta la reciente CRES latinoamericana y del Caribe
de 2018 —realizada en Coérdoba (Argentina) a 100 anos de la Reforma
Universitaria de 1918—, nos permite comprobar que es uno de los temas
que ha merecido especial atencion. Las referencias a la Innovacion
surgen tanto cuando se considera la ensenanza como cuando se analiza
la investigacion, las cuestiones pedagogicas y curriculares, la gestion de
las instituciones, su relacion con la sociedad o la produccién de conoci-
mientos, tecnologia, bienes y servicios que promuevan el mejoramiento
de la calidad educativa o favorezcan la democratizaciéon universitaria y
su relevancia y pertinencia social. Es mencionada reiteradamente tanto
en los fundamentos como en los marcos y lineas de accion en todas las
declaraciones y es una mencion obligada en toda formulacion de metas

y objetivos para el futuro de los sistemas universitarios.

! Editor General de la Revista Educacion Superior y Sociedad del IESALC-UNESCO. Coordinador
de la Catedra UNESCO Educacién y Futuro en América Latina y el Caribe.

? Universidad Nacional de Tres de Febrero (Argentina.
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A pesar del reconocimiento de su centralidad y del consenso que
genera su promocion, las dificultades de los sistemas universitarios lati-
noamericanos y de sus instituciones, de incorporar la innovacién como
una de sus caracteristicas constitutivas, es una particularidad persistente
a lo largo del tiempo. Paradojamente coexiste un reconocimiento del
fuerte peso de la tradicion universitaria como fruto de su milenaria exis-
tencia e imagenes peyorativas a las que se suele asociar la universidad
—fosilizacion, cristalizacion, resistencia al cambio, lentitud, desconexion,
falta de liderazgo para transformar la sociedad y a si misma, entre otras—,
con una vastisima cantidad de experiencias innovadoras que las univer-
sidades han desarrollado y cuyos resultados se visibilizan en productos
tecnologicos sofisticados que han logrado cambiar la cultura humana
de maneras inimaginables a lo largo del tiempo. Muchas veces soste-
nidas por contextos y politicas que las favorecen y, muchas otras, por
la propia iniciativa y capacidad transformadora de distintos grupos y
actores universitarios que las llevan adelante y producen mejoras que se
sostienen a lo largo del tiempo, expandiéndose a otras universidades o
al conjunto del sistema.

Desde hace tiempo —como ya lo hemos senalado en muy diversos
trabajos que presentan nuestros estudios especificos sobre lainnovacion—
entendemos que, para que la innovacién se constituya como elemento
central del funcionamiento organizacional es necesaria su integracion a
la gestion institucional como parte del proceso estratégico de gobierno.
Quizas este sea el desafio central: la integracion de la innovacion en
las dimensiones de politica, planeamiento, gestion y evaluacion de cada
universidad. La gestion universitaria debe integrar los requerimientos
propios de la innovacion en la estrategia institucional de largo alcance.?

No alcanza con que lainnovacion se constituya en un elemento de impor-

* Fernandez Lamarra, N. (Comp.).Politica, Planeamiento y Gestion de la Educacion. Modelos de

Stmulacion en Argentina. EDUNTREF.

| Norberto Ferndndez Lamarra | Cristian Pérez Centeno



tancia sino esta integrada ni logra articularse en todas las dimensiones
de su funcionamiento, debe estar asociada a un proyecto de mediano y
largo plazo que le dé sentido, orientacion y soporte.

Como senalan en la Introduccion de este excelente libro sus coor-
dinadoras “es en la gestion donde se centran fundamentalmente los
problemas de la calidad de la educacion superior y las limitaciones para
transitar hacia innovaciones disruptivas y avanzar en las respuestas de
cambio urgente que necesita la sociedad”. Y es alli, por la misma razoén,
donde esta y debemos ubicar la superacién de las mismas; en la gestion
y en los componentes politicos, de planificaciéon, de administracion y
gestion, y de evaluacion, como coinciden las colegas Martiim Espinosa,
Quevedo Huerta y Quintero Maciel.

El libro que aqui disponemos integra muy valiosas y diversas expe-
riencias de innovacion “disruptiva” en los mas diversos ambitos de la vida
y quehacer universitario: la organizacion y su cultura, el financiamiento,
la gestion del conocimiento, la internacionalizacion, el nivel de pre y
posgrado, la gestion de lenguas, la evaluacion del aprendizaje, las cues-
tiones de género e —incluso— la irrupcion sorpresiva del COVID, por lo
que es de esperar coopere con la promocion y el desarrollo de la innova-
cion en la universidad mexicana y de América Latina.

En estudios realizados unos pocos anos atras* hemos analizado
también experiencias innovadoras que universidades publicas argen-
tinas —de distinto tamano, ubicacion geografica y antigliedad— desarro-

llaron en distintos momentos de la historia y en diversos ambitos institu-

*  Las experiencias estudiadas en dos proyectos de investigacion fueron presentadas en:

* Fernandez Lamarra, N. (Dir.) (2015). La innovacion en las Universidades Nacionales.
Aspectos enddgenos que inciden en su surgimiento y desarrollo. Universidad Nacional de Tres
de Febrero.

* Fernandez Lamarra, N.; Garcia, Py Grandoli, M. E. (2019). Innovacién universitaria para
la calidad con pertinencia e inclusién. Publicado en N. Fernandez Lamarra (Comp.),
Estudios de politica y administracion de la educacion 1V. Inclusion, Conocimiento e Instituciones.
Universidad Nacional de Tres de Febrero.
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cionales —docencia, investigacion, gestion, democratizacion del ingreso,
innovacion curricular y la relacion con el medio—. Debe senalarse, no
obstante, que en todos los casos es de esperar que las instituciones de
educacion superior las asuman como parte de una concepcion estra-
tégica de reforma y cambio efectivamente transformador, tanto en lo
institucional como en su organizacion académica y en su desarrollo
curricular, a fin de que constituyan experiencias efectivamente innova-
doras... lo que aqui llamariamos “innovaciones disruptivas”.

En otras palabras, si aceptamos que el cambio y la mejora deben
constituir el norte orientador de nuestras universidades, estas acciones
deben favorecer —y pasar a formar parte de— una cultura institucional de
gestion innovadora.

Y, si pretendemos superar la l6gica retoérica de los diagnésticos y
declaraciones, los sistemas universitarios en América Latina tendran que
disenar politicas, planes y programas con escenarios a corto, mediano
y largo plazo, que estimulen la integracion que senalamos. Una tarea
que excede largamente a los “gestores” universitarios y las universidades
y que demanda esfuerzos compartidos con los gobiernos, los especia-
listas e investigadores, los actores de la sociedad vinculados a la educa-
cioén superior y los organismos internacionales como —por ejemplo- la
UNESCO a través del Instituto Internacional para la Educacion Superior
en América Latina y el Caribe (IESALC).

Aun cuando existen numerosas y significativas experiencias innova-
doras, creemos que —en términos generales—la Universidad es muy poco
innovadora tanto en lo institucional como en lo organizativo. Y la poca
innovacion existente, en general, no se registra sistemdticamente, no se
evaliia ni tampoco se difunde. Incluso tampoco constituye un objeto de
investigacion ampliamente difundido por parte de las propias universi-

dades, por lo que es poco lo que sabemos al respecto.

| Norberto Ferndndez Lamarra | Cristian Pérez Centeno



Es por ello que creemos que este libro y los trabajos que lo integran,
constituyen un valioso aporte en esa direccion. Queremos agradecer
la oportunidad de prologarlo a nuestras queridas colegas Elia Martim
Espinosa, Lourdes Nayeli Quevedo Huerta y Bertha Yolanda Quintero
Maciel, quienes han coordinado la produccion de este libro que dispone
la sistematizacion de reflexiones y experiencias para el conocimiento, el

andlisis, el debate y el trabajo en la gestion universitaria.

Prélogo |
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Introduccion

ELIA MARUM ESPINOSA
LOURDES NAYELI QUEVEDO HUERTA
BERTHA YOLANDA QUINTERO MACIEL

En este libro, quienes aportamos estudios, reflexiones, opiniones y
propuestas para la gestion de la educacion superior llegamos a una
conclusion contundente: es en la gestion donde se centran fundamen-
talmente los problemas de la calidad de la educacién superior y las
limitaciones para transitar hacia innovaciones disruptivas y avanzar en
las respuestas de cambio urgente que necesita la sociedad. Y esto es asi
porque seguimos teniendo una gestion lineal (produccion fabril en
linea) funcional para una economia lineal, pero ya no para los enormes
desafios que presenta este modelo econémico que requiere ser cambiado
por economias circulares y sostenibles, con una educaciéon acorde con
estas nuevas necesidades sociales. Por ello es en la gestion donde estan
las principales soluciones y en ese sentido van los trabajos que forman
este libro.

Tal vez sin pretenderlo, y desde una perspectiva no empresarial ni
industrial y por otras vias, llegamos a la misma conclusiéon que llegaron
los iniciadores del enfoque de la gestion de la calidad total (TQM o Total
Quality Management), W.E. Deming, J. Juran y P. Crosby, al estudiar las
grandes empresas industriales de Estados Unidos desde principios de
la década de los 80 y hasta los 90 del siglo pasado: mas del 80% de los
problemas de calidad se deben a la gestion y direccion de la organiza-
cion, y por tanto en un porcentaje menor (20% o menos) se deben a
quienes realizan el trabajo directo u operativo (obreros y obreras); sin

embargo, pareciera que las soluciones y exigencias, las politicas publicas
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y los presupuestos que de ellas derivan, las reformas educativas y los
cambios educativos se centran basicamente y a veces inicamente en el
profesorado, equiparables con los trabajadores de labor directa en las
industrias, sin considerar a directivos(as) y gestores(as), responsables de
la gran mayoria de los problemas educativos de calidad, flexibilidad y
transformacion con innovaciones disruptivas y no solo rutinarias.

Claro esta que estas conclusiones son validas para la gestion indus-
trial estandarizada, esquema prevaleciente aun en la gestion de la
educacion superior, y no para la gestion del conocimiento que se aleja
y va en sentido opuesto a la estandarizacion, pero desmontar la gestion
industrial de produccion en linea estandarizante e implantar la gestion
del conocimiento pasa por la transformacion y sustitucion de perfiles
y formas de trabajo de quienes actualmente dirigen y gestionan estas
instituciones y por ende de las estructuras de poder, la cultura organiza-
cional y los actuales grupos de poder.

Todavia hay quienes piensan que la gestion se refiere inicamente a
la parte operativa o a la administracion rutinaria de la educacion supe-
rior en general o de sus instituciones, este desconocimiento de la gestion
y de su teoria, ha hecho que la gestion de la educacion no sea un drea
de investigacion tan basta como otras. Asi mismo, en algunos espacios
de investigacion siguen sin articularse el estudio de la gestion con el de
las politicas publicas, o que se estudian como algo separado y no interre-
lacionado, siendo ambas partes indisolubles de un solo cuerpo teérico
y metodologico para la aplicacion y evaluacion del funcionamiento de
la educacion superior y del sector publico en general. Como lo ha sena-
lado Norberto Fernandez Lamarra al impulsar programas de posgrado
en gestion de la educacion superior en la Universidad Nacional de Tres
de Febrero en Argentina, estos espacios formativos buscan “subsanar el
déficit histérico en el conocimiento sistematico sobre las dreas de las poli-
ticas y la administracion de la educacion: la falta de estudios y trabajos

sobre esta tematica y la limitada formacion académica y profesional de

| Elia Marim Espinosa | Lourdes Nayeli Quevedo Huerta | Bertha Yolanda Quintero Maciel



quienes desempenan funciones de diseno, planificacion y ejecucion de
politicas educativas, de administracion y de gestion de la educacion a
nivel macro y micro”, objetivo que vislumbraron desde hace mas de dos
décadas la Especialidad y Maestria en Planeacién de la Educacion Supe-
rior, ahora Maestria en Gestion y Politicas de la Educacion Superior, y
desde hace mas de una década, el Doctorado en Gestion de la Educa-
cion Superior, ambos programas con sede en el Centro Universitario de
Ciencias Economico-Administrativas de la Universidad de Guadalajara,
reconocidos por su alta calidad académica en el Padrén Nacional de
Posgrados de Calidad del Consejo Nacional de Ciencias y Tecnologia
(CONACyT) de México.

Como podemos observar, la tematica relacionada con la gestion y
las politicas en la educacién superior ha venido adquiriendo gran rele-
vancia, por lo que los programas académicos vinculados con ella se han
incrementado paulatinamente. Para comprender mejor la importancia
de estas tematicas, resulta indispensable hacer una revision de lo que
significan la gestion y las politicas en educaciéon superior, como campo
tedrico y practico que ha tendido a convertirse en uno solo.

La gestion de la educacion es un campo del conocimiento en cons-
truccion que se fundamenta en algunas de las teorias y principios de la
gestion empresarial, pero se separa de ella para incorporar elementos
de las Ciencias Educativas, de la Economia de la Educacion, de la Admi-
nistracion Publica, de la Gestion del Conocimiento y del Desarrollo
Sostenible, donde la educacion superior es un elemento estratégico de
dicho desarrollo. Integra el estudio de las estructuras, los procesos y su
funcionamiento, la gobernanza y operacion de procesos, los actores
y sus estructuras de poder, pero centrados en el modelo educativo, y
en la naturaleza, los fines y objetivos de la educacion superior y de su
compromiso y responsabilidad social, lo que la hace diferente de la
gestion empresarial tendiendo a convertirse en un nuevo campo del

conocimiento. Las tendencias de la gestion de la educacion superior han
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pasado por aplicar, casi de manera mecanica la gestion industrial (hasta
ahora la mas difundida y prevaleciente), para avanzar con ella hacia la
gestion de la calidad total, la gestion del conocimiento y la innovacion,
para continuar transitando hacia la incorporacion de los elementos de la
revolucion 4.0, las nuevas necesidades de formacion y los nuevos ecosis-
temas de innovacion tecnolégica y para nuestros paises la innovacion
social, asi como el rescate de lo humano en esta revolucion.

La gestién de la calidad o la construccién de espacios que propor-
cionen una buena educacion, asi como la rendicion de cuentas a la
sociedad de esta construccion, son uno de los intereses actuales de la
gestion de la educacion superior, que cada vez apunta mas a abandonar
los enfoques de aseguramiento de la calidad, estandarizantes y de corte
industrial de produccién en linea, con proceso de auditorias externas de
la calidad, realizada por agencias u organismos auditores, para avanzar
hacia enfoques de involucramiento y validacion social del trabajo que
realiza la educacién superior, ya no auditorias externas, sino con trabajo
en equipos participativos internos y externos, comprometidos con la
mejora educativa y su innovacion, provenientes de todos los grupos de
interés (stockholders donde los grupos de la sociedad civil son determi-
nantes) esto es, enfoque de mejora permanente de la calidad, como se
ha consignado para el caso de México, en el Articulo 3° Constitucional.
Esta reforma constitucional genera un verdadero desafio a la gestion
de la educacion superior al establecer la universalizacion y gratuidad
de este nivel educativo, derecho que no podra hacerse realidad con las
actuales estructuras organizativas y funcionales, procesos y funciona-
miento estandarizado y lineales, ni con las estructuras de poder de la
educacion superior actual.

Pero habria que preguntarnos ¢siempre ha sido asi la gestion de este
nivel educativo?, ¢de dénde viene la gestion que atun prevalece en la edu-
cacion superior a pesar de las fuertes presiones sociales y tecnologicas

por transformarla radicalmente? El New Public Management o enfoque
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empresarial fue implantado en lo educativo impulsando los principios
de productividad, eficacia, eficiencia como ejes de la gestion. Si bien
desde 1962 James Buchanan y Gordon Tullock aconsejaban adoptar una
serie de reglas que llevaran al gobierno (sector publico) a no crecer
ilimitadamente y a identificar estos limites en el gobierno efectivo, no fue
sino hasta 1991 cuando Christopher Hood introduce por primera vez el
concepto de New Public Management, con el planteamiento central de
que la gestion del sector publico orientada al mercado daria lugar a una
mayor rentabilidad para los gobierno con servicios publicos 3M, markets,
managers y measurement (mercados, gerentes y mediciones) y un mayor
control de la organizacion publica en manos de los gerentes (gestores)
con objetivos claros y formas de medir su desempeno, un control de los
servicios proporcionados midiendo y controlando el desempeno en esta
prestacion de servicios y una disciplina (control de los recursos) para
hacer mds con menos de manera que se pueda operar la gestion publica
con eficacia y eficiencia; pero sujeta a controles que aseguren el cumpli-
miento de los objetivos gubernamentales. Como se puede notar, estos
principios y modelos siguen siendo los que guian la gestion de la educa-
cion superior, aun en el transito hacia sociedades del conocimiento y
ante la interpelacion social de transitar hacia nuevas formas de gestion
sobre otros principios rectores mas flexibles y participativos.

Los principios del New Public Management se introdujeron sobre la
organizacion educativa que ha venido siguiendo las bases de la gestion
industrial tradicional (Fordismo-Taylorismo + Fayol) y que se sustenta en
estructurar areas funcionales delimitadas en las empresas: Produccion,
Finanzas, Mercadotecnia, Recursos Humanos, Contabilidad, en las insti-
tuciones de educacion superior son las mismas excepto que Produccion
se sustituye por docencia o por funciones sustantivas, pero estas areas
funcionan de manera aislada y cada una tiene su propia responsabilidad
sin tener interaccién (concatenada) con las demas. La estructura de

mando y poder obedece a una jerarquizacion vertical donde es en el
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apice estratégico, esto es, en los altos mandos, donde existe el conoci-
miento de y para la organizacion, mientras que en los demas niveles
de la organizacion solo se ejecuta o hace operativo lo decidido en la
cupula. Las cadenas de mando son verticales, de arriba hacia abajo, o de
acatamiento y con estandarizacion de procesos y productos que generan
importante barreras al conocimiento y a la creatividad.

Esta forma de organizar el trabajo ha tenido avances y cambios tran-
sitando hacia la llamada Gestion industrial semi tradicional (Toyotismo-
Onhismo), donde las areas estructurales (ya no solo funcionales) estan
interconectadas e interactuantes, la jerarquizacion vertical es parcial y
existen circulos de calidad o trabajo en equipos interactuantes, el cono-
cimiento existe en el vértice estratégico pero también en otros niveles,
por lo que hay aprendizaje y creatividad (desarrollo de talentos), pero
sigue existiendo la estandarizacion de procesos y productos con autono-
mizacion (responsabilidad y cualificacion del(a) operario(a), introduc-
cion del Andon), la productividad se establece por equipos y por obje-
tivos. Esta gestion ha permeado menos en la educacion superior y los
nuevos enfoque de la gestion industrial y empresarial como el de calidad
total, sobre todo en Europa con el modelo de la Fundacion Europea
para la Gestion de la Calidad (EFQM por sus siglas en inglés), se estan
aplicando a la docencia, pero sobre las mismas bases de la estandariza-
cion y el control.

El modelo de configuraciones estructurales de Henry Mintzberg
(1999) en su libro La estructuracion de las organizaciones publicado en
Espana por editorial Ariel permite explicar con sencillez y claridad la
confrontacion de dos configuraciones estructurales prevalecientes en
la educacion superior; la Burocracia maquinal (propia de la industria
manufacturera y otras organizaciones tradicionales) donde quienes son
operarios se desempenan como ejecutores individuales de 6rdenes de
trabajo y tareas simples o complejas, tienen entrenamiento para la tarea

en procesos estandarizados que requieren de alta supervision y fuerte
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control, con responsabilidad en los mandos medios y superiores. Esta
configuracion ha ido permeando cada vez mas en la educacion supe-
rior, y las politicas publicas la han reforzado al exigir, con base en el
New Public Management, cada vez la realizaciéon de mas tareas adminis-
trativas, mayor productividad con menos recursos y mayores controles
verticales de directivos y gestores sobre el profesorado. Esto explica en
mucho, y algunas investigaciones que hemos realizado asi lo demues-
tran, el por qué de la resistencia y descontento del profesorado a estos
controles y a las evaluaciones derivada de ellos.

La configuracion estructural llamada Burocracia profesional propia
de sectores como el de la salud y la educacion define mejor lo que el
profesorado hace y como percibe y actia en su trabajo formativo, asi
como el rol de directivos y gestores. En esta configuracion estructural
reconoce que en la organizacion hay profesionales realizadores de
procesos complejos y especializados que cuentan con la cualifiacion
para dichos procesos y la gestién se base en la normalizaciéon de capaci-
dades, no en la estandarizacién de productos, por lo que cada operario
(docente o académico) es un profesional de su trabajo y tiene la capa-
cidad de resolver los problemas y tomar las decisiones que en cada parte
del proceso se requieran, de ahi que se demande una baja supervision,
un escaso o nulo control, ya que el trabajo se basa en la responsabilidad
en quienes son profesionales.

Estas dos configuraciones estructurales se basan en la premisa de
que el ambiente o entorno es estable, supuesto que no se aplica en la
realidad actual y menos en la que se vislumbra hacia el futuro, mas atin
con las condiciones de freno econémico y nueva normalidad que genera
la actual pandemia del COVID-19, por ello el propio Minztberg plantea,
con capacidad visionaria, que para entornos dinamicos la configuracion
estructural de las organizaciones dinamicas sera la Adhocracia, configu-
racion estructural que puede fomentar la gestion del conocimiento y la

transformacion institucional que requiere la educacion superior.
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En el nuevo contexto que se esta generando, problemas como la
gestion institucional, la busqueda de la calidad, pertinencia y equidad de
los servicios, junto con variados procesos de reorganizacion de las estruc-
turas administrativas y de gobierno de las instituciones de educacion
superior, siguen formando parte de los asuntos que es necesario abordar
con un instrumental teérico, metodologico y técnico que vaya mas alla
de su consideracion como problemas de administracion y gestion (mana-
geralism) y que permita entenderlos como la expresion compleja de rela-
ciones entre las caracteristicas y exigencias de entornos cambiantes y la
capacidad de respuesta de las instituciones. Como lo senalan los funda-
mentos de la Maestria en Gestion y Politicas de la Educacion Superior
de la Universidad de Guadalajara, para comprender y abordar multi-
ples problemas y temas de la nueva agenda de la educacién superior a
local, nacional e nivel internacional en el entorno altamente dinamico
en el que estamos y seguiremos estando, la formacion de especialistas en
gestion y politicas educativas se ha convertido en una exigencia no solo
intelectual o académica sino también social e institucional.

Por ello, hemos reunido un conjunto de trabajos que desde la
perspectiva de la gestion, aportan propuestas reflexivas, innovadoras y
practicas para abordar algunas de las transformaciones y mejoras que
necesita la gestion de la educacion superior en paises no desarrollados
como México y Brasil, donde no podemos trasladar mecanicamente
las propuestas y soluciones para paises desarrollados y donde la educa-
cién superior enfrenta retos mayores que en aquellos paises, ya que los
rezagos estructurales, la exclusion y marginacion social y la pobreza, en
un esquema de corrupciéon e impunidad, requieren respuestas distintas
a las de otras latitudes, donde ademas no se ven interpelados por la
violencia y la impunidad que existe en nuestros casos. De ahi que la
educacion superior y sus instituciones confronten desafios mayores a

los que ya le plantea la llamada Revolucion tecnolégica 4.0, y la lleven
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a ubicarse en transformaciones mayores y en respuestas mas amplias e
innovadoras que las que se otorgan a esta revolucion.

En México las instituciones de educacion superior publicas (IESP) y
en menor grado las privadas, son un elemento estratégico para la susten-
tabilidad del desarrollo que se basa en el conocimiento cientifico, tecno-
l6gico, humanistico y artistico para generar alto valor agregado econo-
mico y social, pero también se basa en el conocimiento tradicional o
conocimiento autéctono de nuestros pueblos indigenas, que también
ha aportado y aporta alto valor agregado econémico, no solo social y
cultural. Es en las IESP donde se realiza la mayor cantidad de investi-
gacion cientifico técnica (mas del 80% en México) y es en ellas donde
se forma al 70% del recurso humano de alta calificaciéon, ademas de ser
estas instituciones las que mas estudian y se relacionan con los llamados
pueblos originarios, de ahi que buena parte de la sustentabilidad del
desarrollo en paises que tienden hacia las sociedades del conocimiento
(como lo denomin la unesco en 2005) dependa del trabajo y respuestas
que las 1Esp den a las transformaciones del entorno y a la grave situacion
social de mas de la mitad de su poblacién que vive en pobreza, incluso
en indigencia.

Hemos organizado el presente libro en dos grandes apartados. La
parte I. Desafios de la innovacion disruptiva en la gestion de la educacion
superior integrada por seis trabajos y la parte II. Transformaciones radi-
cales en la gestion de la educacion superior agrupa también 6 trabajos. En
la primera parte, el ensayo de Herberth Alexander Oliva, “La cultura orga-
nizacional en el ambito universitario ysurelacién intelectiva conla gestion
educativa” busca aportar elementos para conocery entender la cultura or-
ganizacional de las instituciones a través de diversos estudios que han
construido una percepcion institucional del fenémeno en muchas
universidades del mundo, en un andlisis exhaustivo de la dindmica orga-
nizativa y académica de dichas instituciones. “La gestion universitaria

con perspectiva de género. Elementos y propuestas para su operati-
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vidad” es el trabajo de Elia Marim Espinosa y Lourdes Nayeli Quevedo
Huerta que busca aportar ideas practicas y concretas para aterrizar el
enfoque de género, como perspectiva institucional y hacerlo operativo
en la realidad cotidiana de la gestion universitaria, en las aplicaciones
practicas de esta gestion, tanto en la parte normativa, de estructura orga-
nizativa y funcional, presupuestal y de la oferta educativa, como para el
curriculum y sus planes de estudio.

Irving Ortiz Lopez aborda “La gestion educativay la gestion del cono-
cimiento un binomio ineludible en la configuraciéon de nuevos modelos
universitarios para la industria creativa” senalando que las universidades
enfocadas hacia los nuevos campos de conocimiento que conjugan la
creatividad y la tecnologia deben evitar tomar modelos universitarios
existentes que limitan al proceso creativo del conocimiento, por lo que
el autor presenta elementos que permitan visualizar a los gestores de
estas instituciones que se puede establecer una interaccion valiosa entre
la gestion educativa y la gestion del conocimiento como ruta para confi-
gurar esquemas de formacion profesional enfocados en el aprendizaje
individual y organizacional que requieren la industria creativa.

En el trabajo “La gestion de la internacionalizacion del posgrado en
México. ;Qué modelo y objetivos se difunden?” Leslie Adriana Quiroz
Schulz plantea que durante el pasado sexenio en México (2012-2018) la
internacionalizacion del posgrado intent6 ser impulsada a través de los
principales documentos del CONACyT. Sin embargo, estos documentos
no establecieron parametros especificos a seguir para gestionar una
internacionalizaciéon de impactos positivos. Asi, al enfocar el analisis en
la movilidad de estudiantes de posgrado, se puede inferir que la gestion
de esta descans6 en un modelo burocratico profesional que impuls6 mas
la competencia en unos pocos sectores que la solidaridad entre paises
cercanos.

Wendy Diaz Pérez en su trabajo “Innovar disruptivamente a través

de rLIP, una historia institucional” presenta una experiencia institucional
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en la Universidad de Guadalajara sobre el proceso de creaciéon e imple-
mentaciéon de la primer Politica Institucional de Lenguas Extranjeras
(FLIP por sus siglas en inglés), y el rol en la disrupcion que tuvo la vision
metodologica cLiL (Content and Language Integrated Learning) en la
construccion de la estrategia integral de uso y aprendizaje de lenguas y
la internacionalizacion del curriculum universitario.

Cierra esta primera parte el trabajo de Sabrina Nigra “La gestion
de los programas de aprendizaje de lenguas extranjeras en el marco de
internacionalizacion de Universidad de Guadalajara: un diagnostico”
cuyo objetivo es abordar el tema de la gestion de los programas de lengua
extranjera en el marco de instituciones de educacion superior desde la
perspectiva de la internacionalizacion, con un enfoque critico-reflexivo
de la gestion de la internacionalizacion y de la ensenanza de lenguas
extranjeras en la Universidad de Guadalajara, a través de los programas
y estrategias que la Universidad ha desarrollado en los ultimos anos en
este ambito para elaborar un diagnéstico de la situacion actual sobre la
gestion de los programas de aprendizaje de las lenguas extranjera en la
instituciéon buscando dar impulso para futuras investigaciones tedricas
ligadas a la sinergia que existe entre el aprendizaje las lenguas extran-
jerasy la gestion educativa.

La segunda parte del libro inicia con el trabajo de Cynthia Fuentes
Hernandez; Pedro Ramirez Hernandez y Nelsy Margarita Garcia-Cal-
dera “Repensando la evaluacion del aprendizaje: una perspectiva desde
la reingenieria de la gestion”. Donde plantean que los modelos de
gestion en la educacion superior se han estructurado en forma de buro-
cracias profesionales y maquinales de acuerdo con el modelo planteado
por Mintzberg (1999), lo cual ha propiciado que sus procesos, incluidos
aquellos relacionados con la ensenanza y el aprendizaje, se organicen
desde una vision fabril estandarizante, orientada a la obtencion de
productos tangibles, en un contexto estable. No obstante, el presente y

futuro de la universidad, senalan en este trabajo, se sitia en un entorno
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incierto, lo cual insta cambios sustanciales al interior de las instituciones
de educacion superior, para lo cual realizan una propuesta de reinge-
nieria para un proceso de evaluacion del aprendizaje, con la finalidad de
que este contribuya a la formacion de los y las estudiantes, evitando que
la evaluacion se convierta en un fin en si misma, senalando la necesidad
de implementar de un modelo holistico orientado hacia la gestion del
conocimiento, el cual sea capaz de motivar el aprendizaje dentro de la
institucion.

“Los modelos de financiamiento en el mundo y su relacién con el
modelo de la Universidad de Guadalajara” son abordados por Maria
Isabel Mardueno Moreno y Rubén Juan Sebastian Garcia Sanchez,
donde buscan reflexionar en torno al financiamiento de la educacién
superior a partir de la revisiéon de la literatura, y desde ahi responder a
la pregunta ¢cudl es la experiencia de modelos de financiamiento de la
educacion superior en el mundo y como se relacionan con el modelo
de financiamiento en la Universidad de Guadalajara? Concluyen que
existe similitud en los modelos de financiamiento y ciertas tendencias,
en donde el enfoque de gestion incorporado del mundo empresarial, se
ha visto permeado en la mayoria de los modelos aqui mencionados: el
discurso de la calidad, la evaluacion, la acreditacion son ejemplo claro
de esto, y la Universidad de Guadalajara participa de todos ellos.

Nora Karina Chavez Pérez en su trabajo “Reingenieria en la Univer-
sidad de Guadalajara y sus implicaciones en la gestion de la internacio-
nalizacion” plantea una reflexion acerca de la reciente reingenieria en
la Universidad de Guadalajara (upc) y las implicaciones del cambio orga-
nizacional en la gestion de la internacionalizacion de la institucion, asi
como, la alineaciéon del modelo de internacionalizacion a estas disrup-
ciones y el rol de los recortes presupuestales en estas modificaciones
y su efecto en la gestion de su proceso y realiza un analisis critico de
las tendencias recientes en la gestion de la internacionalizacion en la

Universidad de Guadalajara y lo que implica en otros procesos, aunque

| Elia Marim Espinosa | Lourdes Nayeli Quevedo Huerta | Bertha Yolanda Quintero Maciel



admite que las reformas en la Universidad son necesarias que existen
cambios que también son necesarios contemplar.

Isabela Aguiar da Silva en su ensayo “La gestion de las comisiones de
heteroidentificacion para el acceso a las universidades publicas a partir
de las politicas de cuotas: el caso de la Universidad Federal de Ceara
(urc), Brasil” senala que en 2012 se aprob¢ la Ley de Cuotas, como poli-
tica publica de accion afirmativa en la ensenanza superior brasilena,
medida legal y obligatoria determina que las Universidades, Institutos y
Centros Federales reserven el 50% de sus plazas para los estudiantes de
las escuelas secundarias publicas, entre ellos, habra un porcentaje espe-
cial reservado para los estudiantes negros (autodenominados “marrén”
o “negros”) y los indigenas. Pero pasados ocho anos de la politica, senala
la autora, surgieron denuncias de fraudes en el sistema y como medida
para evitar los fraudes fueron constituidos las comisiones de heteroiden-
ticacion en las Ies, por lo que analiza la gestion de estas comisiones en la
Universidad Federal de Ceara, a partir de su configuracion estructural,
modelo educativo y académico.

Una “Propuesta de reingenieria en busca de la mejora académica
desde la gestion del conocimiento para los posgrados de la Universidad
de Guadalajara” es el trabajo de Danahé Aleida Cortez Garcia, Marga-
rita Franco Gordo y Alejandro Uribe Lopez que parte de exponer la
teoria que da fundamento a su propuesta, basada en la estructura orga-
nizacional, el modelo educativo y sus elementos de gestion del conoci-
miento. Se presenta el Plan de Desarrollo Institucional de la Universidad
de Guadalajara como fundamento del proyecto para concluir con la
propuesta de reingenieria. El fundamento de la propuesta considera al
estudiante y a la gestion del conocimiento como eje centrales, asi mismo
a la integracion de los sectores productivos y sociales, y a la elaboracion
de conocimiento tacito entre los estudiantes y académicos.

Cierra esta segunda parte del trabajo de Mateo Gomez Estrada,

Maria Celeste Godoy Castro y Yolanda Quintero Maciel “Benchmarking
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de acciones de tres universidades estatales mexicanas ante la pandemia
COVID-19. Universidad de Guadalajara, Universidad Auténoma de Baja
California y Universidad Auténoma de Tamaulipas”, donde analizan
¢Como han reaccionado estas instituciones de educacién superior
publicas estatales ante la actual contingencia sanitaria de la pandemia
originada por del COVID-19? A partir de las tres instituciones seleccio-
nadas para el estudio, utilizando la herramienta del benchmarking o
diagnoéstico por comparacion, la cual permite determinar brechas de
desempeno y brinda informacién importante para complementar el
diagnostico estratégico dentro de la planeacion estratégica en cuatro
categorias (investigacion, proceso de ensenanza y aprendizaje, estrate-
gias administrativas y difusion y vinculacion) las cuales determinaron
cual fue la institucion lider. Por ultimo, se elaboraron algunas recomen-
daciones para cerrar las brechas de desempeno detectadas a partir de
este analisis comparativo.

Nuestra intencion es motivar el avance en el estudio de la gestion de la
educacion superioryproporcionar a quienes toman decisiones en lasinsti-
tuciones de este nivel educativo, elementos concretos para la reflexion-
accion, asi como aportaciones practicas que tengan un fuerte sustento
teorico metodologico y un alto grado de aplicacion en el trabajo coti-
diano que ayude a la transformacion de la gestion y la haga acorde a las
respuestas que demandan los nuevos desafios del entorno tecnologico,
pero sobre todo del econoémico y social. Confiamos en que este anhelo

se logre y los trabajos compilados en este libro cumplan su objetivo.

Nucleo Universitario Los Belenes,

Zapopan, Jalisco, México, verano de 2020.
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PARTE 1.

DESAFIOS
DE LA INNOVACION DISRUPTIVA
EN LA GESTION
DE LA EDUCACION SUPERIOR






La cultura organizacional en el ambito
universitario y su relacion intelectiva
con la gestion educativa

HERBERTH ALEXANDER OLIVA®

Resumen

Elinterés por conocery entender la cultura organizacional de las institu-
ciones hamotivado la realizacion de diversos estudios que han construido
una percepcion institucional del fenémeno en muchas universidades
del mundo, es decir un analisis exhaustivo de la dinamica organizativa y
académica de dichas instituciones.

El objetivo de este trabajo es ofrecer una real y verdadera vision que
justifique la realizaciéon de un proceso de caracterizacion de la cultura
organizacional en las instituciones de educacion superior, lo cual podra
servir para conocer los efectos sobre el comportamiento y desempeno
que la cultura organizacional tiene en la gestion de la educacion supe-
rior por lo que, al conocer la cultura de una instituciéon universitaria,
tanto su personal administrativo como el personal docente y estudiantes
podran comprender su trayectoria y el enfoque organizativo actual.

Bajo el entramado constructo de ideas, se intenta sentar postura
sobre como las instituciones de educacioén superior (IES) buscan perfi-
larse a contextos de calidad e innovacion, con la finalidad de posicio-
narse a la vanguardia de las demandas de la sociedad, para lo cual existe
un compromiso con la formacién integral de las personas, con el fin de

mejorar la convivencia en la sociedad y la calidad de vida, para construir

® Estudiante del doctorado en Gestion de la Educacion Superior de la Universidad de Gua-
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un tejido social donde se consoliden valores y actitudes como el respeto
a los demas, el trabajo perseverante, el espiritu critico y la creatividad.
La seleccion de la cultura organizacional y la concrecion de su caracte-
rizacion en una institucion de educacion superior se ha vuelto para los
fines de este ensayo, un problema que constituye la etapa fundamental y

obligada de este proceso de inteleccion académica.

Abstract

The interest in knowing and understanding the organizational culture
of the institutions has motivated several studies that have built an institu-
tional perception of the phenomenon in many universities around the
world, that is, an exhaustive analysis of the organizational and academic
dynamics of these institutions.

The purpose of this work is to offer a real and true vision that justi-
fies the realization of a process of characterization of the organizational
culture in the institutions of higher education, which could serve to
know the effects on the behavior and performance that the organiza-
tional culture has in the management of the higher education. There-
fore, when knowing the culture of a university institution, its administra-
tive personnel as well as the teaching staff and students will be able to
understand its trajectory and the current organizational approach.

Under the construction of ideas, we try to establish a position on how
higher education institutions (HEI) seek to profile themselves in con-
texts of quality and innovation, in order to position themselves at the
forefront of society’s demands. To this end, there is a commitment to
the comprehensive training of people, in order to improve coexistence
in society and quality of life, to build a social fabric where values and
attitudes such as respect for others, perseverance, critical spirit and crea-
tivity are consolidated. The selection of the organizational culture and
the concretion of its characterization in an institution of higher educa-

tion has become for the purposes of this essay, a problem that cons-
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titutes the fundamental and obligatory stage of this process of academic

intellection.

A modo de introduccién

El interés por conocer y entender la cultura organizacional de las ins-
tituciones ha motivado la realizacion de diversos estudios que han cons-
truido una percepcion institucional del fenémeno en muchas universi-
dades del mundo, es decir un analisis exhaustivo de la dinamica organi-
zativa y académica de dichas instituciones. Entiéndase pues que, analizar
la cultura organizacional implica reconocer que uno de los grandes
valuartes en esta area tematica del conocimiento es Edgar Schein, con
su libro de 1982: Organizational Culture and Leadership. Segun el autor
la cultura en las instituciones representa para grupos y organizaciones
lo mismo que el caracter para los individuos. Partiendo del argumento
anterior es valido pensar que una universidad que tiene una cultura orga-
nizativa bien definida se basa en un sistema fundamentado que la hace
unica, valorando la forma en que sus miembros perciben, piensan,
sienten y actiian.

Son los estudios de los enfoques del desarrollo organizacional los
que dan vida a la nocién de cultura organizacional, pero también tienen
es la misma nocion organizacion la que se desarrolla en términos de cul-
tura en la sociologia, mediante investigaciones de corto alcance donde
académicos como Pettigrew (1979), la describen como ‘el sistema de
significados publica y colectivamente aceptados operando para un gru-
po determinado en un tiempo dado”. Es de gran valor académico el
retomar la idea que en los anos ochenta, Dandridge, Mitroff y Joyce,
introducen el término “simbolismo organizacional”, con el cual aluden
a que un analisis de los simbolos y sus respectivos usos, traera consigo
una comprension completa de todos los aspectos de un sistema, lo cual

para 1981 ya era evidente gracias a William Ouchi quien en su aporte
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cientifico titulado “La tradicién y el clima constituyen la cultura de una
compania” ya respaldaba la idea de Dandridge, Mitroff'y Joyce, al realizar
comparaciones entre empresas japonesas y americanas.

Es para 1982 cuando Schwartz y Davis, sentenciaban que la cultura
organizacional es “un patron de las creencias y expectativas compartidas
por los miembros de la organizacion, donde las creencias y expectativas
producen normas que, poderosamente, forman la conducta de los indi-
viduos y los grupos en la organizacion”. De ello que, desde este apartado
inicial en el presente ensayo, sea viable hacer una correlaciéon entre lo
que es la cultura organizacional y como se percibe dentro de una univer-
sidad que retoma los preceptos de actuacion interna y externa de su
personal para la construccion de una gestion organizativa de la educa-
cioén superior.

Las instituciones de educacion superior (IES) buscan perfilarse a
contextos de calidad e innovacion, con la finalidad de posicionarse a
la vanguardia de las demandas de la sociedad, para lo cual existe un
compromiso con la formacién integral de las personas, con el fin de
mejorar la convivencia en la sociedad y la calidad de vida, para construir
un tejido social donde se consoliden valores y actitudes como el respeto
a los demas, el trabajo perseverante, el espiritu critico y la creatividad,
por lo que la seleccion de la cultura organizacional y la concrecién de
su caracterizacion en una instituciéon de educacion superior se ha vuelto
para los fines de este ensayo, un punto de analisis que constituye la etapa
fundamental y obligada de este aporte intelectivo, razon por la cual se
asume como el nucleo de todo el bordaje académico contenido en el
abordaje de la siguiente interrogante.

¢Por qué es importante vincular a la cultura organizacional con la

gestion educativa universitaria?
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Nociones elementales

de la cultura organizacional universitaria

La real y verdadera necesidad que justifica la realizacion de un proceso
de vinculacion de la cultura organizacional en las instituciones de edu-
cacion superior es que podrd servir para conocer los efectos sobre el
comportamiento y desempeno que la cultura organizacional tiene en
la gestion de la educacion superior por lo que, al conocer la cultura de
una institucion de educacion superior, tanto su personal administrativo
como el personal docente y estudiantes podran comprender la trayec-
toria de la universidad y el enfoque organizativo actual.

Otro punto para considerar en el abordaje de la cultura organiza-
cional es reconocer que cuando las instituciones de educaciéon superior
no profundizan en la realizaciéon de estudios de cultura organizacional,
se vuelve dificultoso y problematico el fomentar entre su personal un
valioso compromiso con la filosofia y los valores institucionales que
representan a la identidad universitaria impidiendo con ello el objetivo
de trabajar por metas comunes.

Es de gran valor el considerar que las normas institucionales, suelen
representar a la cultura organizacional universitaria a través de pautas y
mecanismos de control, para canalizar a sus miembros hacia los compor-
tamientos deseables y alejar los indeseables.

Conceptuar a la cultura organizacional universitaria como una arista
que podria mejorar la gestion educativa universitaria, implica definirlo
de forma clara, precisa y accesible por lo cual desde la 6ptica de especia-
listas en el tema de la cultura organizacional en instituciones educativas,

Folgar de Arellano (1998), sostiene que:

la cultura organizacional en dmbitos educativos es relevante para los
docentes debido en gran parte a las repercusiones que esta tiene con la
moral, la productividad y la satisfacciéon de los educadores al momento de

llevar acabo su trabajo, por cuanto que, en tiempos de crisis y carencias,
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son los docentes mas identificados con los valores institucionales quienes
sacar a flote lo mejor de si mismos para no desmejorar su rendimiento y

enfrentar mejor forma la crisis. (p. 117)

Para los fines que pretende este aporte académico, valdria la pena
considerar las razones que expliquen por qué es importante sentar una
postura que justifique la relevancia de concretar una caracterizacion
de la cultura organizacional en las universidades, mas aun cuando se
busca que el analisis situacional de las instituciones educativas justifique
como esta genera un impacto que repercute desde el rendimiento de su
personal administrativo, el desempeno docente y el mismo rendimiento
académico del(a) estudiante, por lo que una caracterizaciéon organiza-
cional de la cultura institucional, podra facilitar la visualizacién de un
panorama que potencie el éxito y la salud administrativa de la gestion
educativa.

La realizaciéon de un proceso caracterizador de la cultura organi-
zacional universitaria ayudara a sus miembros a conocer la identidad
interna y externa de la institucion, ya que la caracterizaciéon organiza-
cional institucional define el modo y la forma en cé6mo sus miembros
cumplen con sus funciones, creando asi una identidad e imagen que
determina la perspectiva que tiene la sociedad de la universidad.

Conviene subrayar que cuando las universidades no logran elaborar
un claro objetivo en el proceso de identificaciéon y definicion de su
cultura organizacional, dichas instituciones tendran mayores dificul-
tades al intentar comprender que la misma cultura organizacional es un
claro indicador de cudles son y como funcionan los valores fundamen-
tales institucionales, ya que senalan la manera en que el recurso humano
interactiia entre si, representado de esa forma como prevalece la idea
que la cultura organizacional es la suma de las creencias de la institucion

por medio de sus valores fundamentales y esenciales puestas en prac-
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tica en las operaciones diarias acorde a una estructura organizativa que
determina el modo y la forma en c6mo funcionan las cosas.
Profundizar en el abordaje de un analisis que concatene a la cultura
organizacional con la gestion de la educacion superior, dota a los miem-
bros de las instituciones universitarias de un empoderamiento institu-
cional que permite identificarse con los fines y propositos institucionales
que les convierten en defensores de su cultura institucional al sentir
que con su aporte a la universidad, llevan a cabo hechos trascendentes
que marcan la diferencia en positivo del buen funcionamiento institu-
cional en donde se ofrece un sentido de logro, valor y reconocimiento

al correcto desempeno.

Importancia correlacional de la cultura organizacional
con la gestiéon de la educaciéon superior

Con el abordaje directo de un estudio investigativo que permita caracte-
rizar a la cultura organizacional de las universidades, se podra conocer
si sus miembros sienten que son parte de una comunidad, en lugar
asumirse como un minimo elemento que conforma un todo, buscando
ademas determinar que este tipo de intervenciones académicas sean
poseedoras de un atractivo puesto que favorezca al personal académico,
directivo, administrativo y estudiantes asuman que una cultura organi-
zativa de trabajo centrada en las personas, va a mejorar las conexiones
entre los miembros que conforman dicho ajuste cultural.

Una cultura organizacional que funciona bien promueve la incorpo-
racion de una identidad laboral con potencial para desempenarse como
una fuerza de alineacion institucional donde sus integrantes puedan des-
envolverse bajo un mismo proposito, pero con diferentes perspectivas,
estableciendo metas y expectativas que ayudan a entender céomo se
comportan y trabajan las personas dentro de una visiéon cultural orga-

nizativa universitaria. L.a ausencia de marcos analiticos de alto poten-
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cial academicista que brinden una clara y objetiva caracterizaciéon de la
cultura organizacional no permite que, la cultura organizacional mejore
la forma de conducir la toma de decisiones y asi potenciar el flujo de
trabajo en general.

El acercamiento problematizador desde el que se aborda tan rele-
vante tema, permitira que, con el desarrollo de la investigacion, las ins-
tituciones puedan conocer, entender y aplicar un método especifico
para evaluar y conocer su propia cultura organizacional dominante. Por
lo tanto Ivan Esteban Bojorquez Campos del Instituto Americano de
Cultura Organizacional, comparte en su analisis argumental, como no
se debe confundir cultura y clima organizacional, por lo que asevera que
la diferencia sustantiva que de manera limitrofe aparta al clima organi-
zacional de la cultura, es que el primero puede identificar claramente
las percepciones de los individuos respecto a la calidad y las caracteris-
ticas de la cultura organizacional, mientras que la cultura organizacional
representa la verdadera imagen de la institucion, dejando que el clima
organizativo refleje las percepciones de los individuos sobre la misma
institucion.

Para los fines académicos de este documento, serd importante dife-
renciar que el clima a menudo se basa en eventos, reacciones e inci-
dentes entre colaboradores, mientras que la cultura depende menos de
las situaciones individuales, pero tiende a impulsar la interpretacion, el
pensamiento y la perspectiva de los eventos que ocurren.

La encrespada reflexion de tan importante tematica permite co-
nocer que cuando se trata del desarrollo organizacional y los procesos
de cambio en las instituciones educativas, el reto de la gestion de la
educacion tiene como objetivo realizar tomar en cuenta la gestion de
los procesos de cambio que deben ejecutarse y el papel de la adminis-
tracion de la educacion desde la gestion que, mediante un liderazgo

transformador, debe actuar desarrollando organizaciones inteligentes,

| Herbert Alexander Oliva



con culturas renovadas, dispuestas a gestar los cambios necesarios para
alcanzar la visiéon organizacional. Al respecto Garbanzo, en forma cate-

gorica indica que:

El objetivo fundamental del desarrollo organizacional es la aplicacion de
procedimientos basados en las ciencias del comportamiento para mejorar
la eficacia y eficiencia de las organizaciones; es decir, que el comporta-
miento del individuo asume relevancia debido a las causas y consecuencias
asociadas a su comportamiento ante las demandas que le requiere la orga-

nizacién para implementar los cambios. (Garbanzo, 2015)

En la contundente y beligerante idea de Garbanzo (2015), para
poder alcanzar este objetivo, considera que se debe hacer uso de las
competencias de los individuos para poder responder a los cambios del
mundo globalizado e incrementar la capacidad de adaptacion hacia
el medio, de forma que le permita ofrecer respuestas agiles, solidas y
pertinentes para enfrentar la compleja cadena de transformaciones y
desafios.

Por otro lado, siempre enfocados en la misma perspectiva de ana-
lisis, el punto referido al estudio de las instituciones educativas y su desa-
rrollo organizacional, facilité a que en los anos 80 se diera una conno-
tacion especial de parte de los gobiernos, directivas, intelectuales, orga-
nismos internacionales como la UNESCO, el Banco Mundial y el Banco
Interamericano de Desarrollo, en considerar a la educacion como el
principal instrumento para la busqueda del desarrollo social en forma
integral, y superar las brechas existentes (Brunner, 2000).

La comprension de este rol dentro de las organizaciones educativas
es fundamental para trazar la trayectoria deseada y responder en forma
eficiente y eficaz a las transformaciones sociales derivadas del fenémeno
de la globalizacion, la sociedad de la informacién y el conocimiento.

Al apartarse de esta posicion epistemologica se corre el riesgo, en las
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instituciones educativas, de responder en forma equivocada segun sus
propositos. Uno de los principales retos, y quizas el principal de las orga-
nizaciones educativas indistintamente del nivel educativo en el que se
encuentren, radica en propiciar las condiciones organizacionales nece-
sarias para que se alcance un nivel 6ptimo de identidad y cohesién en la
organizacion en busca de la calidad de la educacion que se ofrece.

Otro de los grandes enfoques problematizadores que induce a la
realizacion de investigaciones académicas en el plano de la cultura orga-
nizacional, es el abordaje tedrico y practico, el cual adquiere gran rele-
vancia ya que las instituciones de educacion superior parten de una serie
de instrumentos de medicién cuyos resultados daran una clara radio-
grafia de la cultura organizacional dominante y partir de ello para la
toma de decisiones que permitan mejorar las fortalezas institucionales.
La cultura organizacional y la gestion educativa constituyen una cons-
truccion teorica que merece abordarse en este ensayo, pues a partir de
un conjunto de teorias comunes analizadas y aplicadas en la organi-
zacion educativa es que podremos reconocer que en cada institucion
educativa existe una forma de cultura que incide en la gestion, con
formas compartidas de pensar, creer, percibir, evaluar y que a través de
un modelo validado se puede estudiar la cultura de la organizacion para
realizar el mejor diagnostico particularizado analizando rasgos cultu-
rales y ciertos fenémenos institucionales propios de la accion gestora.

Para ello es necesario conocer las diferentes aportaciones que
ayudan a comprender como la cultura de una institucién (para nuestro
caso las instituciones de educacién superior), tienen presente que la
gestion de las organizaciones educativas debe direccionar sus esfuerzos
para responder en forma eficiente y eficaz ante las complejas transfor-
maciones que la sociedad espera de ellas, y se reconocen por respuestas
acertadas en diferentes campos. Bajo el argumento que las organiza-
ciones educativas con una buena capacidad de gestion organizacional

pueden considerarse como instituciones que aprenden, por lo que
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autores como Senge (2002) proponen que: “las escuelas se pueden re-
hacer, revitalizar y renovarse en forma sostenida, no por decreto u
ordenes ni por reglamentos, sino tomando una orientacion de apren-
dizaje”(p. 17). Esto significa que todos los miembros de la institucion
educativa puedan expresar sus aspiraciones, tomar decisiones, adquirir
conciencia y desarrollar gestiones propias del hecho educativo en forma
inteligente con el firme objetivo de de llevar a cabo procesos de cambio
acordes a las propuestas de planeacion institucional previamente esta-
blecidos, por lo que una buena capacidad organizativa en las institu-
ciones de educacion superior pasa por tener la capacidad de determinar
sus programas, proyectos, estrategias y acciones, también saben cé6mo
transformarlas en acciones, superando en buena parte de las ocasiones
el nivel documental de la planeacion institucional.

Una gestion administrativa centrada en la cultura organizacional
genera capacidad instalada de proponer ideas, planteamientos, y empo-
dera a las universidades sobre el saber qué hacer; pero, son pocas las
instituciones que tienen la capacidad de transformar sus propuestas de
planeacion institucional en accion. Y es que se tiene que reconocer que
el gran motor que conduce la operacionalizacion de estas propuestas
tiene la base en un liderazgo transformacional, el cual difiere de la fama
y el poder, condiciones que no son, por si mismas, efectivas. Un acertado
liderazgo derivado consecuentemente de un ambiente organizacional
positivo requiere de la interaccion gestores educativos para transformar
la mision organizacional en accionesy estas en una formacion educativa
acorde con el contexto demandante.

Varitas (2017), al hablar sobre el tema, sostiene que: “La medicion
de la cultura organizacional es un fen6meno complejo pero necesario
para canalizar estrategias de gestion exitosas en el manejo de institu-
ciones de educacion superior”, ya que es el mismo autor quien considera
que al analizar la relacion existente entre el clima organizacional y el

desempeno profesional de los académicos, administrativos y estudiantes,
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podra ser factible crear una caracterizacion que permita entender que
las percepciones compartidas por los miembros de la instituciéon educa-
tiva respecto a sus labores desarrolladas y el ambiente fisico en que este
se da, afectan directamente la manera en como funciona la universidad
para el presente caso en particular.

Para una mejor caracterizacion de la cultura organizacional en las
universidades, rescatamos el aporte de Rodriguez (2004) quien estipula
que a partir de tres variables se puede dentro de un contexto acadé-
mico e investigativo conocer el modo en que las personas entienden su
cultura organizacional a través de variables causales, variables intervi-
nientes, y variables finales. Rodriguez de manera puntual sentencia que,
las variables causales tienen que ver directamente con la estructura de
la organizacioén y su administracion, las reglas y normas, y la toma de
decisiones, las variables intervinientes estan relacionadas con las moti-
vaciones, las actitudes y la comunicacion vy, las variables finales que se
refieren a los resultados obtenidos por la institucion sujeta de estudio.

De acuerdo con lo anterior, el andlisis problematizador de una
cultura organizacional universitaria, demanda de poner como foco de
interés las variables causales, las variables intervinientes y las variables
finales. Siendo el caso de un ensayo que pretende materializar un trabajo
final de asignatura, pero con una manifiesta intencién de analizar la
relacion entre cultura organizacional y la gestion educativa, las baterias
investigativas deberian apuntarse a conocer si ¢la cultura organizacional
institucional influye en el desempeno profesional de sus miembros?

Una perspectiva analitica que puede reforzar la necesidad de es-
tudiar a la cultura organizacional en las instituciones de educacion
superior, permitira entender que siendo el personal administrativo, los
docentes y estudiantes parte vital de la comunidad educativa, sera alre-
dedor de ellos de quienes se gestan otras problematicas asociadas a la

cultura organizacional, como la motivacién como eje condicionante de
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una identidad institucional generada por creencias, valores y motiva-
cién, por mencionar algunas.

Muestra de lo anterior planteado, se menciona el estudio realizado
por Silenis Anez, quien encontré que “la motivacion de los docentes
adolecia de una serie de condiciones necesarias para el adecuado desa-
rrollo y funcionamiento de la instituciéon” (2006, p. 117), con lo que se
puede ejemplificar que existe una fuerte influencia de la cultura organi-
zacional en la comunidad educativa y por ende derivando en una reper-
cusion en la misma organizacion y gestion institucional.

Dentro del panorama problematizador del tema en cuestion,
Montana y Reyes (2015) afirman que es viable considerar que muchas
de las organizaciones son proclives (instituciones educativas) a una dina-
mica de cambio permanente y acelerado que las ha obligado a hacer
uso, y cada vez con mayor frecuencia, de un conglomerado de estra-
tegias e instrumentos de cambio con el fin de perdurar en el tiempo,
las autoras recurren a los planteamientos de Nahavandi y Malekzadeh
(1988, p. 80), Cartwright & Cooper, (1993, p. 59) y Anzola (2008, p. 1)
para argumentar que, el no plantearse la revision de la misma cultura
organizacional como una cuestion de primer orden y perder de vista que
este factor es el que puede determinar el éxito o fracaso de cualquier
proceso de cambio que se ponga en marcha podria ser un error fatal en
la gestion educativa.

Para Montana y Reyes, al darle valor argumental a la concepcion
problematizadora de la cultura organizacional, indican que, por medio
de un proceso de interacciones y aprendizajes es que se va forjando una
conciencia individual que termina trascendiendo hacia lo grupal o colec-
tivo, y en la cual las personas interactian y generan comportamientos
similares que identifican y diferencian a una organizacion de otra,
dando como resultado una conciencia que se traduce en una cultura
organizacional. Dicha conciencia debera provocar un impacto de tan

alta connotacion y con un cardcter transversal fuertemente marcado
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sobre las organizaciones, que termine requiriendo la reconversion de
todas las actividades y de las practicas organizacionales.

Conforme hasta lo visto en esta parte del documento, el poder
determinar el éxito o fracaso de los procesos de cambio en las institu-
ciones de educacion superior, tiene una estrecha relacion con la calidad
del cambio cultural que el gestor educativo pueda lograr en la planea-
cion estratégica institucional, para lo cual se debe considerar la posible
existencia de ambientes laborales y académicos donde predominen la
incertidumbre e inestabilidad para los miembros del personal, quienes
se vean confrontados.

Bajo la optica intelectiva de Fonseca (2016), se considera que una
forma de justificar el estudio de la cultura organizacional al interior de
la institucion educativa es cuestionarse si la cultura organizacional se
mide o se describe, proponiendo las interrogantes siguientes: ;Como
se describe la cultura organizacional en la institucion educativa? y por
otro lado, conocer ademas los elementos que la integran. Puesto que,
de esa forma sera mas fdcil el indagar el tipo de cultura que tiene la
institucion y saber ¢cuadl es la cultura organizativa que deberia de tener
la institucion educativa? No debemos olvidar que en un entorno de
gestion educativa de las universidades, existe una urgente necesidad
de un cambio organizacional que responda a las transformaciones de
una cultura maquinal burocratica sometida al control y sometimiento
por una verdadera cultura organizativa que tal como lo proponia Shein
(1983, p. 86) se centre en como “el patréon de supuestos bdsicos que
un determinado grupo ha inventado, descubierto o desarrollado en el
proceso de aprender a resolver sus problemas de adaptacion externay de
integracion interna, permitan el funcionamiento de aristas consideradas
validas de ser ensenadas a nuevos miembros del grupo como la manera
correcta de percibir, pensar y sentir en relacion con estos problemas”.

Y es que Fonseca sostiene que, si la cultura organizacional se puede

moldurar, es necesario conocer, ;Como deberia hacerse este proceso?
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De tal forma que permita el desarrollo de la institucién y fomentar con
ello su sostenibilidad en el tiempo. Justificando ademas la interrogante
que busque conocer ¢:En qué medida las organizaciones con procesos de
cambio en curso o en plan estan teniendo en cuenta los aspectos cultu-
rales? En la misma tesitura de ideas, cabe mencion que en pleno siglo XXI
las universidades estan enfrentado procesos de cambio que requieren
transformaciones radicales, que de alguna manera permitan la reflexion
de como la cultura institucional de la universidad sino esta alineada con
una buena estrategia, por mas bueno que sea el clima laboral, no funcio-
nara en forma idonea en términos de resultados. En otras palabras, es
importante que una institucion educativa del nivel superior sea posee-
dora de una atmosfera de confianza y compromiso para triunfar. No
obstante, si existe la carencia de una cultura organizacional, esta sera
incapaz de generar una estrategia competitiva y fracasara.

Ahora ya con un referente teérico mas profundo como el compar-
tido por Fonseca, es considerable pensar como el académico replantea
en sus interrogantes una idea frontal que hace caer en la cuenta que
existe una clara necesidad por investigar la cultura organizacional, lo
cual implica que el desarrollo de este tipo de investigaciones lleven al
plano concreto un esfuerzo por traer a la superficie las premisas que no
ser cuestionadas hace que las mismas no sean analizadas y readaptadas a
la realidad misma de la cultura organizacional en las instituciones educa-
tivas, por lo que se tendria que reflexionar si precisamente los procesos
de cambio institucionales pueden asumirse como manifestaciones reales
de una cultura organizacional.

Un acercamiento académico que justifique problematizar el estudio
de la cultura organizacional permitira al gestor(a) educativo(a), llevar
a cabo una revision y actualizacion de la situacion misma de la cultura
organizacional, ademas de brindar a la comunidad académica una clara
perspectiva problematizadora que ayude a inferir que la caracteriza-

cion de los resultados de cultura organizacional podria contribuir a que
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nuevas investigaciones relacionada al ambito de la gestion de la educa-
cion superior y con ello proponer ajustes a la cultura organizacional que
acompane el plan estratégico definido por la misma institucion educa-
tiva del nivel superior.

Senge (2010) con un postulado al mejor estilo pangerico manifiesta

que:

Se debe destruir la ilusién de que el mundo estd compuesto por fuerzas
separadas y desconectadas. Cuando abandonamos esta ilusién podemos
construir “organizaciones inteligentes”, organizaciones donde la gente
expande continuamente su aptitud para crear los resultados que desea,
donde se cultivan nuevos y expansivos patrones de pensamiento, donde
la aspiracion colectiva queda en libertad, y donde la gente continuamente

aprende a aprender en conjunto.

Por lo que desde la interpretacion del autor antes mencionado, es
facil identificar como la gestion de la educacién superior busca en la
cultura organizacional una estrategia que permita a la universidad iden-
tificar su posicion, al establecer una forma en como evaluar sus forta-
lezas y debilidades, para anticiparse a los cambios en su entorno abierto
y contingente, asi como a los movimientos de otras universidades, con el
fin de identificar oportunidades y amenazas.

En ese mismo tenor de ideas y con la sana postura de concretar
un postulado, es valido manifestar que las instituciones educativas, no
existen en un vacio existen en el entorno. Por lo que la Universidad
como una organizacion gestora, se nutre de su entorno, y en este sentido
depende de €l; por ello, el tema de la cultura organizacional con la insti-
tucion educativa esta en buena manera centrada un caracter pasivo (des-
cripcion del conocimiento del entorno) mas que activo (interaccion

concreta con el entorno). Y es que, desde el punto de vista de la gestion,
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esta debe orientarse a facilitar una relaciéon de interaccién con el entorno
externo. (Casassus, 2000, p. 6)

Como punto concluyente, se puede dimensionar que la relacion
entre la cultura organizacional y la gestion de la educacion superior pasa
por una estrategia que va mas alld de los aspectos de caracter técnico o
administrativo, por lo que dificilmente quien ha conocido de primera
mano esta relacion dual, podria negar que esta también se vincula a los
procesos de interaccion social de quienes conforman la organizacién
(para nuestro caso la instituciéon educativa).

Dicho de otra forma, son las relaciones entre profesores, directivos,
personal administrativo y estudiantes lo que determina las manifesta-
ciones implicitas en patrones y/o normas compartidos entre ellos lo que
define la accion conductual y los comportamientos en la organizacion.
Y es que dichos comportamientos al ser adquiridos, aprendidos, trans-
mitidos y consolidados en el tiempo, permiten el establecimiento de
una construcciéon social de la realidad, determinada por las creencias
y valores compartidos que orientan y controlan el comportamiento de
las personas y de la organizacion, de acuerdo con la mision definida, la
filosofia y la orientaciéon que propician los lideres gestores de la accion
educativa.

De esta forma se requiere que quienes conforman las instituciones
educativas asuman en su manera de pensar, entender, comprender y
actuar los siguientes comportamientos que pueden derivarse de una
idonea gestion educativa para manifestarse en una adecuada cultura

organizacional, evidenciada en los siguientes comportamientos:

1. Se espera como resultado directo de la relacion entre la cultura orga-
nizacional en el ambito universitario y la gestion educativa, personas
flexibles con una clara apertura para aceptar y asumir cambios en la

gestion institucional.
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2. Se espera como resultado directo de la relacion entre la cultura

organizacional en el ambito universitario y la gestion educativa que
los miembros que conforman a la instituciéon puedan crear vinculos
entre el entorno organizativo con las demandas educativas que
exigen los nuevos tejidos sociales, los cuales deben centrarse en la
actualizacion e innovaciéon educativa que requieren los mercados
laborales.

Se espera como resultado directo de la relacion entre la cultura
organizacional en el ambito universitario y la gestion educativa, per-
mita a las universidades poder aportar a la construccion de escena-
rios con proyeccion a futuro, tomando como referencia cambios
en el entorno, la innovacion, la cultura y la dinamica social, lo que
propicia cambios en la forma como los profesores, estudiantes y
personal administrativo, asumen la satisfaccion de sus necesidades.
Se espera como resultado directo de la relacion entre la cultura
organizacional en el ambito universitario y la gestion educativa, un
rompimiento de paradigmas sobre la vision de la cultura organiza-
cional universitaria y la forma en cémo la gestion educativa aporta
para su construccion, buscando incidir ademas en las formas de
pensamiento sistémico y su aplicacion en el diseno de la estrategia y
en la accion, dejando de lado el pensamiento lineal.

Se espera como resultado directo de la relacion entre la cultura orga-
nizacional en el ambito universitario y la gestion educativa, mejorar
la capacidad de observacion y analisis en la identificacion de forta-
lezas, debilidades, oportunidades y amenazas para aportar a las deci-
siones institucionales y su mejora continua. Todo ello con el dnimo
de propiciar y mantener coherencia entre la mision, los objetivos,
las estrategias, las politicas y la accion institucional de la gestion

educativa.
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La gestion educativa y la gestion

del conocimiento, un binomio ineludible
en la configuracion de nuevos modelos
universitarios para la industria creativa

[RVING ORTIZ LOPEZ®

Resumen

Las universidades enfocadas hacia los nuevos campos de conocimiento
que conjugan la creatividad y la tecnologia deben evitar tomar modelos
universitarios existentes que limitan al proceso creativo del conoci-
miento. En su mayoria estas instituciones son de reciente creacion, de
modo que tienen la posibilidad de instituir nuevas estructuras organi-
zacionales acordes con sus necesidades, una ruta viable es mediante
la gestion del conocimiento, porque permite construir una cultura de
innovacion que asume riesgos para prosperar en un territorio descono-
cido de complejidad e inestabilidad del siglo XXI.

Lo que se busca en este documento, es presentar elementos que
permitan visualizar a los gestores de estas instituciones que se puede
establecer una interaccion valiosa entre la gestion educativa y la gestion
del conocimiento como ruta para configurar esquemas de formacién
profesional enfocados en el aprendizaje individual y organizacional que

requieren la industria creativa.

Palabras clave: multiuniversidad, gestion del conocimiento, gestion

educativa e industrias creativas

¢ Estudiante del Doctorado en Gestién de la Educacién Superior (DGES-UDG), becado por
el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACyT).
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Abstract

Universities focused on new fields of knowledge that combine creati-
vity and technology should avoid taking existing university models that
limit the creative process of knowledge. Most of these institutions are
recently created, so they have the possibility of instituting new organi-
zational structures according to their needs. A viable route is through
knowledge management, because it allows building a culture of innova-
tion that assumes risks to prosper in a unknown territory of complexity
and instability of the XXI century.

What is sought in this document, is to present elements that allow
the managers of these institutions to visualize that a valuable interaction
between educational management and knowledge management can be
established as a route to configure vocational training schemes focused
on individual learning and organizational requirements of the creative

industry.

Keywords: multi-university, knowledge management, educational mana-

gement and creative industries.

Educacién superior y la multiuniversidad

Los desafios de la educacion superior del siglo XXI se vinculan a temas
de investigacion relacionados con gobierno y gobernanza; la gestion y
su impacto en la calidad educativa; sustentabilidad y cobertura; género
y multiculturalismo; tecnologia e innovacion; entre otros (Ordorika y
Rodriguez, 2018). Por otra parte, existe una constante tension en las
universidades por asumir un enfoque mas inclinado hacia la investiga-
cién por los indicadores de los rankings; una mayor dependencia de
la tecnologia generada por el contexto de fuera hacia dentro de los

planteles educativo; a la par, hacer uso mas eficiente de recursos a los
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cuales se tiene acceso para el logro de los objetivos planteados (Locke &
Cummings, 2011).

Las instrucciones educativas no son islas separadas de una realidad,
estan insertas en la complejidad de los agentes y actores que las consti-
tuyen como organizaciones, por tanto, los desafios y tenciones al inte-
rior de ellas, son un reflejo del nuevo ordenamiento de la economia y
el proceso de modernizacion que caracteriza a nuestras sociedades por
una fuerte exigencia de correlacién entre el mercado de trabajo y una
formacion cualitativa del talento humano, responsabilidad principal se
le asigna a las universidades (Botero, 2009).

Proyectos frutos de la reflexion colectiva de la educacion superior,
han dado iniciativas como Tuning (2007), que resalta que las univer-
sidades deben ser cada vez mas conscientes de que su misiéon esta en
permanente transformacion, su vision en constante efervescencia, y
que su liderazgo requiere de una nueva sensibilidad hacia los cambios
sociales (p. 34). Es decir, una reconfiguraciéon constante en la accién
educativa que permita a los jévenes resolver situaciones de la viday de su
campo profesional de manera eficaz y autobnoma; al priorizar el aprendi-
zaje significativo a nivel cognoscitivo —saber—, psicomotor —saber hacer,
aptitudes—y afectivo —saber ser, actitudes y valores— (Ibid, p. 36).

La pertinencia de la educacion superior debe evaluarse en funcién
de la adecuacion entre lo que la sociedad espera de las instituciones
y lo que estas hacen (UNESCO, 1998). Sin embargo, en las ultimas
dos décadas, a las instituciones de educacion superior se le han enco-
mendado funciones que la orientan a ir mas alla de los limites de su
accion educativa de intramuros, por ejemplo, acciones que se vinculan
al impacto social y emprendimiento. Lo anterior, no solo implica desa-
rrollar un nuevo paradigma de educacion centrada en el estudiante y
la necesidad de encauzarse hacia la gestion del conocimiento tal como

senala Tuning (2007), se le suma el establecer una estructura univer-
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sitaria que favorezca e integre de forma congruente y pertinente los

procesos de gestion educativa, ver figura 1.

Figura 1. Multiuniversidad.
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Fuente: Elaboracién propia a partir de UNESCO (1998, 2005), Tuning (2007), Ordorika y
Rodriguez (2018).

A partir de la figura 1, podemos identificar la complejidad de los
procesos de gestion educativa que se tienen que generar € implementar
en las universidades para cubrir cada una de las encomiendas que se
les han asignado a las instituciones de educacion superior. De ahi que
Derek (2002) senale de ese advenimiento de la multiversity que hoy en
dia enfrentan la educacion superior, €l nos confronta, al preguntar si se
debe atender a todo lo que se solicita y por ende, si todas las universi-
dades deben hacer las mismas acciones. Es ineludible no asumir o buscar
responder las demandas de la sociedad, pero la pegunta es, ;:Puede ser
factible para todos y bajo las mismas estructuras de gestion de cien anos

atras?
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La diversidad de instituciones educativas de nivel superior bajo el
esquema de la multiuniversidad, no implica necesariamente hacer las
mismas acciones y obtener los mismos resultados, si se piensa en una
universidad que se situé en su contexto, responda e impacte de primera
instancia a su sociedad, sin desvincularla del contexto global, por consi-
guiente, los resultados son diferentes y por lo cual, no responderan a
indicadores generales como lo son los ranking. Derek (2002) incita a
considerar qué se podria ganar y perder si pudiéramos substituir nues-
tras multiuniversidades por instituciones dedicadas enteramente al
aprendizaje por el aprendizaje mismo (p. 86).

Debemos preguntarnos, como senala Ibarra (2008), si la univer-
sidad que se esfuerza por mantener los esquemas del siglo pasado se
encuentra preparada para afrontar las exigencias que plantea los nuevos
contextos sociales. Es evidente la necesidad de reconfigurar nuevas
modalidades de diseno curricular; disenar planes de estudio flexibles
bajo enfoques transdisciplinarios entre distintos programas; hacer de
la valuacion un proceso de aprendizaje transversal que interpele a los
alumnos, docentes, directivos y a la institucion.

En consecuencia, Imaginar los imposibles futuros de la nueva uni-
versidad y sus modos de organizacion y gestion, implica una ruptura
radical con el presente y con su simple proyeccion tendencial hacia el
futuro (Ibarra, 2008, p. 30). La génesis de esta disrupcion se implan-
tard cuando la organizacion y gestion de las universidades se caracte-
ricen por ser auténticas y dejar la implacable lucha por el isomorfismo

organizacional.
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Gestion educativa y la gestion del conocimiento

Las universidades son organizaciones en las que convergen un conjunto
de intereses individuales, grupales e institucionales bajo una estructura
organizada a la cual los agentes y actores educativos se apegan a obje-
tivos explicitos e implicitos de la institucion. Getzels & Guba en Sander
(1994) reducen el comportamiento organizacional a la interrelacion
de tres dimensiones: institucional, individual y grupal, donde la admi-
nistracion hace la mediacion entre las tres dimensiones, determinando

significativamente la naturaleza del comportamiento organizacional en

funcion del tipo de administracion que se adopte.

Sander (1994) hace una descripcion de seis tipos de administracion

o seis caminos para objetivar el proceso de gestion en una institucion

educativa, ver Tabla 1.

Perspectivas conceptuales y praxiolégicas de gestién educativa con sus respectivos

tipos de mediacion y criterios de desempeiio administrativo

Tradicién tedrica

Dimensiones
analiticas
Dimension institu-
cional u objetiva

Dimensién grupal
u holistica

Dimensién indivi-
dual o subjetiva

Perspectiva
funcionalista o del
consenso

Administracién
burocatica: medi-
cién normativa

Administracion
integradora: medi-
cion ambivalente

Admistracion idio-
sincratica medicion
personalista

Fuente: Sander (994, p.100).

Perspectiva
interaccionista o
del conflicto

Administracién
estructuralista:
medicion determi-
nista

Administracion
dial6gica: medicion
dialéctica
Administracion
interpretativa:
medicion reflexiva

Tradicién tedrica

Criterios
administrativos

Eficiencia
frente a objetividad

Efectividad
frente a totalidad

Eficiencia
frente a
subjetividad

La administracion burocratica, se fundamenta del positivismo y el

funcionalismo, se basa predominantemente en los conceptos raciona-

listas del funcionalismo sociologico de Weber y Parsons. La administra-
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cion estructuralista, se basa en el materialismo histérico y se fundamenta
en las interpretaciones institucionalistas y reproductivistas de Marx
y Engels. En ambas perspectivas enfatiza lo institucional y lo objetivo
(Sander, 1994).

La administracién idiosincratica es de orientacién psicologica, se
basa al igual que la burocratica, en el positivismo y el funcionalismo, sin
embargo, es funcional, utilitaria e instrumental. En cambio, la interpre-
tativa es de orientacion antropologica, se fundamenta en el existencia-
lismo, la fenomenologia, el anarquismo y en la interpretacién humanista
del marxismo, pero también es accionalista, reflexiva y sustantiva. Sin
embargo, ambas perspectivas acentiian la subjetividad de los fenémenos
organizacionales y las acciones administrativas (Sander, 1994), quien
senala que la administracion integradora enfatiza el criterio de efectividad,
se antepone a los criterios de eficacia y eficiencia, su mediacion am-
bivalente y situacional. Es decir, tiene un enfoque tactico, pragmatico
y psicosociologico. Donde el proceso de evolucion organizacional se
da mediante la contradiccion dialégica entre elementos estructurales y
humanos que constituyen el sistema educativo, entre la institucion y el
individuo, entre el determinismo y la reflexion, entre la objetividad y la
subjetividad. Por otro lado, la administracion dialégica exalta el criterio
de totalidad con una mediacién dialéctica que antepone los criterios
de objetividad y subjetividad, su enfoque es estratégico, libertario,
sociopolitico.

Los tipos de administracion que describe Sander (1994) permiten
entender la base epistemolégica que configura una organizacién y el
como se dan los procesos de mediacion al interior de la misma. De modo
que en el ambito educativo, el administrar y gestionar van de la mano,
por ser ambas un espacio donde se gesta e interactian los planos de la
teoria, los de la politica y los de la pragmatica (Casassus, 2000, p. 2).
Por lo cual, la gestion es la capacidad de generar una relacion adecuada

entre la estructura, la estrategia, los sistemas, el estilo, las capacidades, la
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gente, y los objetivos superiores de la organizacion considerada alcanzar
(Ibidem).

Casassus (2000) enfatiza la relacion existente entre el administrar
y gestionar, debido a que las personas que tienen la responsabilidad
de conduccion tienen que planificar y ejecutar un plan que implica la
accion de movilizar y administrar los recursos hacia un fin. Es crucial
senalar, el quehacer de la gestion se delimita en un contexto externo
e interno de las instituciones educativas, donde los componentes insti-
tucionales pueden favorecer u obstaculizar el alcance de los fines plan-
teados con anterioridad. Por consiguiente, la gestion educativa, es la
gestion del entorno interno orientado hacia el logro de los objetivos de
la institucién en vinculo con el entorno externo (Ibidem).

El entorno interno y externo condiciona los procesos de gestion (ver
figura 2), en el sentido que los sujetos al estar inmersos en esa realidad
A o B, asimilan e interpretan el como actuar en relaciéon con la cultura
organizacional que se ha impregnado en los sujetos. Como resultado
de lo anterior, gestionar es la capacidad de alcanzar metas, ejecutando
acciones que optimizan los recursos con los que cuenta la institucion
educativa. Por lo cual, aqui surge la distincion entre gestion y adminis-
tracion que hace Botero (2009), la gestion es el todo y la administracion
es una parte del todo, se limita al manejo y uso de los recursos. Por
lo tanto, una buena gestion depende un esquema sélido de adminis-
tracion, es un soporte de apoyo para responde a las necesidades de la

gestion educativa.
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Figura 2. Proceso de gestion segtn el contexto
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Fuente: Elaboracién propia a partir de Casassus (2000).

La gestion educativa es compleja en la comprension a profundidad
y ain mas en la implementacién en las instituciones educativas, en pri-
mera instancia, porque el gestionar ya se sitia en un contexto donde se
interacciona con sujetos y factores no controlables al cien por ciento,
sumado la implicacion de la accion educativa. Sin embargo, esa accion
del dia a dia en las universidades por muy compleja que represente, el
factor clave, como senalan Seyfried & Pohlenz (2018), es hacia donde
esta enfocada, hacia el aseguramiento, la gestion o la mejora de la
calidad.

Harvey (2011) aporta cinco formas de visualizar la calidad en la
educacion superior. La calidad como excelencia, contiene tres varia-
ciones de acuerdo con Harvey & Green (1993), primero, elemento
distintivo; segundo, que excede los estandares de excelencia; y tercero,
acredita los estandares minimos establecidos (Ibidem). La calidad como
perfeccion o consistencia que implica un cambio de la medicion de
estandares de resultados a estandares de procesos, donde se busca un

resultado consistente o sin fallas. En esta perspectiva se interrelacionan
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dos elementos claves, la perfeccion de cero defectos (cumplir con las
especificaciones y prever las desviaciones de resultados) y la cultura de
calidad (donde todos son responsables de la calidad).

La calidad como aptitud para el propésito, aqui lo que se resalta es la
medida en que el producto o servicio se ajusta a un proposito estable-
cido por la institucion que responde dos prioridades alternativas, al
cliente (alumnado) y al proveedor (institucion). La calidad como rela-
cion calidad-precio, en esta perspectiva el valor se resalta en el retorno de
inversion y status quo que representa la educacion. Finalmente, la calidad
como transformacion, aqui los elementos que se resaltan son cualitativos,
Harvey & Green (1993) en Harvey (2011) senalan que la transformacion
se refiere a la mejora y el empoderamiento de los estudiantes o al desa-
rrollo de nuevos conocimientos, donde el desarrollo y cambio ocurre en
el estudiante a través del proceso de aprendizaje; a nivel institucional,
la transformacion busca cambiar la cultura y las practicas institucionales
para brindar una experiencia transformadora a los estudiantes (Harvey
& Knight (1996) en Harvey, 2011).

Partiendo de las categorias de Harvey (2011) se identifica que las
instituciones educativas estan en una constante busqueda por gestionar
la calidad, la pregunta clave como senalan Olaskoaga, Martim y Rosario
(2013) es el identificar cudl es el modelo adecuado que permita alienar
los objetivos de trabajo con las estrategias institucionales en congruencia
con las politicas de toma de decisiones que guien a los actores y agentes
educativos hacia esa busqueda de calidad bajo la delimitacion del A o B
que senala Casassus (2000) y que determine a que respondera la gestion
educativa universitaria en sus multi-metas como senala Derek (2002),
desde ese micro universo educativo de calidad y por lo tanto, ser mas
objetivo en el proceso de evaluacion.

Pongamos por caso, las universidades enfocadas en formar profe-
sionales en las industrias creativas estas instituciones tienen un contexto

particular a diferencia de otros campos de conocimiento. A manera
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de contextualizar este escenario educativo se tiene que identificar qué
comprende o como se define. Para Fonseca (2008) la industria creativa
es una nueva forma de nombrar los procesos gestados por el impulso a la
industria cultural que al integrar elementos tecnolégicos que trasciende
la percepcion y la reconfiguraciéon de la cultura en mayor énfasis en
procesos econémicos, teniendo claro que la industria cultural y creativa
son el corazén de la economia creativa (UNCTAD, 2010).

La base del concepto de industrias creativas, es sin duda la creati-
vidad, sin embargo, esta palabra tiene multiples definiciones, remite a
la capacidad de crear, reinventar, diluir paradigmas tradicionales, unir
puntos que aparentemente son inconexos y, con ello, plantear solu-
ciones para nuevos o viejos problemas (Fonseca, 2008). Howkins en
Buitrago & Duque (2013) senala que la industria creativa engloba todos
los sectores que su valor de bienes y servicios se arraigan a la propiedad
intelectual como generador econémico. Bajo este enfoque la creatividad
es un combustible renovable, cuyo inventario se incrementa con el uso
y su aplicacién, donde el catalizador es la creatividad que adquiere un

valor econémico (Fonseca, 2008, p. 15).

Figura 3. Clasificacion de IC
por el Programa de la Naciones Unidas para el Desarrollo

Fuente: PNUD, (2014).
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En el contexto de formacion profesional de las industrias creativas

relacionadas con la Figura 3, la calidad adquiere sentido especifico como

senalan Seyfried & Pohlenz (2018) porque responde a dos factores:

1)

2)

Al mercado laboral, debido al ser un campo de accién profesional
globalizado bajo estandares especificos que trascienden los contextos
locales y nacionales por su relacion directa con el desarrollo e imple-
mentaciéon de la tecnologia. Dando pauta a que un indicador de
calidad en la formacién permita a los jovenes integrar al campo
laboral internacional con las competencias para el desarrollo de pro-
yectos o la comercializaciéon de productos para consumidores de todo
el mundo, en especial, los enfocados al area de entretenimiento.

La percepcion de los estudiantes y del publico en general, a diferencia de
otros centro educativos centrados en la investigacion bajo estandares
de los rankings internacionales, estas instituciones son evaluadas
por la percepcion subjetiva de los usuarios e inclusive de la industria
que capta a estos profesionales, donde el prestigio se adquiere en
relacion al nivel de produccion (producto tangible de aplicacion de
conocimiento que se posiciona entre otros similares adquiriendo un
reconocimiento por su desarrollo o integrandolo a un mercado de
monetizacion de forma directa, como es el caso de los videojuegos)
y por la trayectoria que se forja durante y después de egreso de la

formacion profesional.

La formacion universitaria en los campos de conocimiento de la

industria creativa es un ejemplo de la interaccion del contexto interno-

externo y el hacia donde orientan la gestion educativa, por consiguiente,

el como convergen el aseguramiento de la calidad y la gestion de la
calidad.

Irving Ortiz Lopez



La gestion educativa requiere de agentes que guien los procesos
colectivos que implica las gestion hacia los fines de las instituciones
(Seyfried & Pohlenz, 2018). Por lo cual, la acciéon colectiva de los
gestores alude de manera a la conformacion de redes al interior y exte-
rior de las instituciones, dado que las redes comparten intereses, forta-
lezas y puntos de apoyo con el propoésito de establecer un didlogo para
encontrar respuestas, desarrollar conocimiento y unirse en la creacion
de una solucion relacionada con un problema concreto (Valencia y
Trejo, 2016). Brunner, Labrana, Ganga y Rodriguez (2019) senalan que
las universidades deben romper con los paradigmas del siglo pasado,
para buscar mayores articulaciones flexibles en el uso del continuo prac-

tica-reflexion-teoria en ambas direcciones (p. 133).

Figura 4. Gestion educativa en las instituciones de industrias creativas
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Fuente: Elaboracién propia, (2020).

La busqueda de articulaciones flexibles al interior de las univer-
sidades solo es posible mediante la construccion colectiva. Los cons-
tructos de accién colectiva que se dan en la gestion educativa en sus
diferentes acciones para el logro de los objetivos universitarios. Orga-

nizan los modos de integracion que afianzan la cooperacion necesaria
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entre actores sin suprimir sus libertades, es decir, sus posibilidades de
perseguir objetivos contradictorios que se tiene que evitar identificar
como negativos, porque pueden generar micro-gestiones para abordar
las problematicas desde otras perspectivas (Crozier & Friedberg, 1990,
p- 19). Es decir, lo que se busca es consolidacion de una estructura colec-
tiva administrada de manera mas consciente, donde la cooperacion ya
no se valoriza en si misma, sino por los resultados concretos que permite
obtener (Friedberg, 1993).

La accién colectiva es un eje transversal de la gestion del conoci-
miento en las universidades, porque permite la interaccion de quienes
tienen acceso al conocimiento implicito o explicitos de la institucion,
movilizar estos conocimientos es una estrategia indispensable para em-
prender un trabajo creativo que requiere una instituciéon de educa-
cion superior del siglo XXI (Deem, Hiillyard & Reed, 2007). Conviene
subrayar que las instituciones educativas enfocadas en formar profesio-
nales para la industria creativa son instituciones tan especializadas que
no ofrecen mas de diecisiete ofertas educativas entre pregrado y post-
grado con poblaciones estudiantiles no mayor a dos mil estudiantes y en
su mayoria son de corte privado, teniendo la particularidad de estruc-
turas pequenas y mayor adaptabilidad a los cambios.

Estas universidades responden a otros modelos que distan de los
que hablaron Newman y Humboldt, porque se vinculan mas a la gene-
racion e implementacion del conocimiento en la practica. Delanty en
Deem et al. (2007) senala que las universidades contemporaneas se
deben enfocar en utilizar el potencial de nuevos modos de producciéon
de conocimiento para el ambito social, cultural y econémico. Por consi-
guiente, para potenciar el conocimiento de las instituciones se quiere de
metodologias como la gestion del conocimiento que permita una cons-
truccion colectiva congruente, sus fines organizacionales con su estruc-
tura organizacional, la gestion educativa con el modelo y las demandas

sociales del sector de la economia creativa con sus programas educativos.
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Figura 5. Interaccion de la gestion
del conocimiento en la gestiéon educativa universitaria
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El fin de llevar la gestion del conocimiento al ambito educativo de
nivel superior, es favorecer la transformacion organizacional desde un
enfoque del aprendizaje anclado al nucleo de la organizacion, que es la
gestion educativa, ver Figura 5.

Nath (2016) senala que la funcion integral de la gestion del conoci-
miento es gestionar el capital intelectual que se conforma por el capital
humano, capital social y capital organizativo o estructural. Por otro lado,
la industria creativa se vincula nodalmente a la economia del conoci-
miento, misma que se centra en el desarrollo del capital intelectual, por
tanto, esta relacion enmarca la configuracion de las universidades enfo-
cadas en formar en estos campos de conocimientos.

No existe una ruta unica del cémo movilizar los componentes del
capital intelectual en las organizaciones, Rodriguez (2009) senala que
la generacion de modelos no supone una sistematizaciéon y/o estruc-
turacion de su campo de conocimiento, sino que, mas bien, pone en
evidencia el caos conceptual que reina en esta disciplina (p. 198).

Los modelos de gestion de conocimiento integran dimensiones

enfocadas en la creacion, adquisicion e intercambio de conocimiento,
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con estructuras de procesos (creacion, negociacion y formalizacion) que
orientan a un cambio de la cultura organizacional, en la cual, se genera
una interaccion del conocimiento en tres niveles: individuo, grupo y

organizacion.

los modelos deben ser siempre una propuesta facilitadora. Los modelos
son validos en la medida que funcionan como ttiles. Su vigencia es provi-
sional, y su virtualidad ha servido de trampolin para nuevos avances —tal
vez nuevos modelos— o nuevas teorias. En cualquier caso, debemos huir
de la mitificacion de los modelos, ya que nunca han sido concebidos para
creer en ellos, sino para utilizarlos, criticarlos y avanzar (Pont citado en

Rodriguez, 2009, p. 199).

Conviene subrayar que la introducciéon de la gestion el conoci-
miento al ambito educativo ha sido un proceso lento y poco utilizado.
Esto se debe a que la gestion del conocimiento es un proceso de multi-
ples capas y orientado a sistemas que requiere que las organizaciones
reconsideren lo que hacen y como lo hacen, al cual no todas las organi-
zaciones estan dispuesta o con los elementos necesarios para su imple-
mentacion (Petrides & Nguyen, 2006, p. 23).

Sin embargo, los elementos que se deben considerar en la imple-
mentacion de la gestion del conocimiento de acuerdo a Petrides &
Nguyen (2006), es que la estructura de gobierno y educativa de la institu-
cion esté centrada en potencializar sus insumos tangibles e intangibles,
donde las personas, procesos y tecnologia se unan para promover un
sistema robusto de intercambio de informacion, que guien a la univer-
sidad hacia la reflexividad y el aprendizaje continuo que se da en un
ciclo que comprende el uso de datos, informacion, conocimiento y se
llevan a la accién constante ver Figura 4.

Innovar en el ambito educativo mediante la gestion del conoci-

miento replantea una forma distinta de interaccion de agentes y actores
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en el proceso de la gestion educativa universitaria, al mismo tiempo de
integrar procesos para movilizar el conocimiento a todos los niveles que
potencialice el desarrollo de la instituciéon como fruto del crecimiento
del sujeto que esta inmerso en la organizacion. Es decir, generar un ciclo
de aprendizaje de lo individual a lo organizacion, donde se genera una
retroalimentaciéon continua.

El proceso de validaciéon de conocimiento e implementacion en la
gestion educativa implica un conjunto de acciones se genera un feno-
meno que Corona (2019) enuncia como produccién horizontal del
conocimiento al ser un didlogo y una construccion con los sujetos que
viven dicha realidad. En suma a lo descrito por Corona (2019), Petrides
& Nguyen (2006) senalan que el conocimiento solo es 1util cuando se
comparte, transmite o se conduce en alguna capacidad.

Durante estos intercambios, el conocimiento se somete a un ciclo
continuo de intercambio de datos, informacion y conocimiento, para ser
llevado a una accién. Reconfigurando la propuesta de Pérez (2017) de
los procesos de creacion y gestion del conocimiento en el ambito educa-
tivo general para objetivarlos en el campo de formacion de la industria

creativa seria los siguientes:

1. knowledge-for-practice, conocimiento que se genera al sistematizar in-
vestigaciones aplicadas al campo de implementacién y desarrollo
de tecnologia.

2. knowledge-of-practice, este conocimiento se genera por el profesorado
a partir de una evaluacién critica de sus procesos de ensefanza-
aprendizaje que se socializa y se complementa en las comunidades
de conocimiento.

3. knowledge-in-practice, es €l conocimiento practico de profesoresy alum-
nos que se adquiere en el desarrollo de proyectos reales en su campo
de conocimiento, permitiendo adquirir la experiencia para en el

futuro resolver problemas mas complejos.
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4. knowledge-of-self, se genera en todos los sujetos de la institucion cuando
se retroalimenta el aprendizaje o de manera personal se genera un
proceso de metacognicion integrando también reflexiones sobre sus

valores, propositos, emociones y relaciones.

Es un desafio, seiala Barnett en Deem et al. (2007) pensar en una
estructura universitaria en un mundo de incertidumbre, por el caos y la
supercomplejidad organizacional. Pero la educacion superior es un lugar
donde los que estamos involucrados tratamos de entender el mundo con
toda su complejidad, pero también es un lugar donde preparamos a los
estudiantes para toda una vida donde tendran que lidiar sus propios
problemas complejos que les demandara todos sus aprendizajes, capa-
cidades mentales y emocionales para afrontar su contexto. Por lo cual,
cada universidad tiene el compromiso de trazar su estructura universi-
taria y el como hacer su gestion educativa para responder estas transfor-
maciones de la sociedad actual.

Barnett en Jackson (2006) resume bien lo que en este documento
se propone, cuando senala que la educacion superior se enfrenta a la
preparacion de estudiantes para un mundo super complejo, un mundo
en el que los individuos tienen que reconstituirse continuamente a traveés
de sus vidas. El proceso de formacion universitaria debe potencializar
las cualidades personales, habilidades y conocimientos para un campo
profesional global como lo son las industrias creativas. Por consiguiente,
las universidades en este campo de conocimiento necesitan romper
con la busqueda del isomorfismo impregnado de lo que debe ser una
universidad.

Un camino para la reconfiguracion de la educacion superior en
campos de conocimiento que vinculan la creatividad con la tecnologia
es mediante la gestion del conocimiento como centro de la gestion
educativa que enfatiza el desarrollo individual y organizacional permi-

tiendo estructuras flexibles enfocadas en el aprendizaje que permiten
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adaptaciones institucionales con mayor facilidad acorde a los cambios

del contexto social, politico y econémico.

Bibliografia

Botero, C. (2009). Cinco tendencias de la gestiéon educativa. Iberoamericana
de educacion, 49. Recuperado en: http://Users/irving/Downloads/
dcart.pdf

Brunner, J., Juaquin, Labrana, V., Julio Roberto, Ganga, F., & Rodriguez,
P., Emilio. (2019). Idea moderna de universidad: de la torre de marfil
al capitalismo académico. Educacion XXI, 22 (2), 119-140. Recupe-
rado en: http://revistas.uned.es/index.php/educacionXX1 /article/
view/22480

Buitrago, F. & Duque, 1. (2013). La economia naranja. Una oportunidad infi-
nita. Washington, D.C.: Banco Interamericano de Desarrollo (BID).

Casassus, J. (2000). Problemas de la gestiéon educativa en América Latina
(la tension entre los paradigmas de tipo Ay el tipo B). Recuperado en:
http://www.lie.upn.mx/docs/Especializacion/Gestion/Lec2%20.pdf

Corona, B., Sarah. (2019). Produccion horizontal del conocimiento. Alemania:
UdG/CALAS.

Crozier, M. & Friedberg, E. (1990). Organizacion y cultura. En el actor y el
sistema México: Alianza Editorial Mexicana.

Deem, R., Hiillyard, S. & Reed, M. (2007). Knowledge, Highaer Education,
and the New Managerialismo. The Changing Management of UK Universities.
Gran Bretana: Oxford.

Derek, B. (2002). Mds alla de la torre de marfil. La vesponsabilidad social de la
universidad moderna. China: Universidad de Palermo.

Fonseca, R., Ana C. (2008). Introduccion. En R. Fonseca, Ana Carla (Ed.),
Economia Creativa. como estrategia de desarrollo: una vision de los paises en

desarrollo. Sao Paulo: Itat Cultura. pp. 15-51.

La gestion educativa y la gestion del conocimiento, un binomio ineludible en la configuracion... | 73


http://revistas.uned.es/index.php/educacionXX1/article/view/22480
http://revistas.uned.es/index.php/educacionXX1/article/view/22480
http://www.lie.upn.mx/docs/Especializacion/Gestion/Lec2%20.pdf

Friedberg, E. (1993). Las cuatro dimensiones de la accién organizada. Gestion
y politica publica, 11, 283-313. Recuperado en: http://www.gestionypoli-
ticapublica.cide.edu/num_anteriores/Vol.IIl_No.II_2dosem/FE_Vol.
II_No.II_2dosem.pdf

Harvey, L. (2011). Definig quality. En R. Berdahl, I. Dionigi, ]. Eaton, U. N.
Erguder, G. Federkeil, J. Jungblut, L. Harvey, E. Hazelkorn, F. Kostoris,
R. Prodi, M. Roversi, Fabio , C. Tiick, H. Ginkel, O. Vardar, M. Vuka-
sovic’ & P. Williams (Eds.), Contemporary Threats and Opportunities.
Academic Freedom and Institutional Autonomy within the Context of Accredita-
tion, Quality Assurance and Rankings. Bologna: Bononia University. pp.
145-172.

Ibarra, C. (2008). Exigencias y desafios de la organizacion y la gestion de la
universidad: pasado politico, mercados presentes (im)posibles futuros.
Dialnet, 2.

Jackson, N. (2006). Imagining a Different World. En N. Jackson, M. Oliver,
M. Shaw, & J. Wisdom (Eds.), Developing Creativity in Higher Education.
An Imaginative Curriculum. EUA: Routledge.

Locke, W., & Cummings, W. K. (2011). Changing Governance and Management
in Higher Education. The Perspectives of the Academy. Canada: Springer.

Nath, P. (2016). Paradigms of Knowledge Management with Systems Modelling
Case Studies. India: Springer.

Olaskoaga, L., Jon, Marum, E., Elia y Rosario, M., Victor M. (2013). Configu-
raciones estructurales en las instituciones de educacién superior y acti-
tudes de los académicos frente a la calidad. Harvard Deusto Business
Research. Volumen II. Numero 2. pp. 130-142.

Ordorika, S. I. y Rodriguez, G. (2018). Campo de la investigacion de la
educacion superior en América Latina. Recuperado en: https://www.
researchgate.net/publication/326300794

Pérez, L., Augusto. (2017). El uso social del conocimiento y la universidad.
Argentina: UAIL.

74 | Irving Ortiz Lopez


http://www.gestionypoliticapublica.cide.edu/num_anteriores/Vol.II_No.II_2dosem/FE_Vol.II_No.II_2dosem.pdf
http://www.gestionypoliticapublica.cide.edu/num_anteriores/Vol.II_No.II_2dosem/FE_Vol.II_No.II_2dosem.pdf
http://www.gestionypoliticapublica.cide.edu/num_anteriores/Vol.II_No.II_2dosem/FE_Vol.II_No.II_2dosem.pdf
https://www.researchgate.net/publication/326300794
https://www.researchgate.net/publication/326300794

Petrides, L. A. & Nguyen, L. (2006). Knowledge Management Trends:
Challenges and Opportunities for Educational Institutions. En M.
Scott, (Ed.), Knoweldge Management and Higher Education: A Critical
Analysis. Reino Unido: Idea Group Inc. pp. 21-33.

PNUD. (2014). Informe sobre la economia creativa. Ampliar los causes de desarrollo
local. Nueva York: UNESCO.

Rodriguez, G. (2009). La creacion y gestion del conocimiento en las organizaciones
educativas: barreras y facilitadores. (Calidad y procesos de innovacion
educativa). Espana: Universidad auténoma de Barcelona,

Sander, B. (1994). Gestion educativa y calidad de vida. Portal educativo de
las américas, 118 (1I). Recuperado en: http://www.educoas.org/portal/
bdigital/contenido/laeduca/laeduca_118/articulol/index.aspx?cul-
ture=es&navid=201

Seyfried, M., & Pohlenz, P. (2018). Assessing Quality Assurance in Higher
Education: Quality Managers’ Perceptions of Effectiveness. Euro-
pean journal of higher education, 8(156-8235), 258-271. Recuperado en:
https://doi.org/10.1080/21568235.2018.1474777

Tuning. (2007). Reflexiones y perspectivas de la educacion superior en América
Latina. Bilbao: Universidad de Deusto-Universidad de Groningen.

UNCTAD. (2010). Economia creativa, informe 2010. EUA: United Nations.

UNESCO. (1998). Conferencia mundial de la educacion superior. La educacion
superior en el siglo XXI. Paris: UNESCO.

. (2005). Hactia las sociedades del conocimiento. Francia: UNESCO.

Valencia, V., Adriana y Trejo, C. (2016). Academic and Research Networks
Management: Challenges for Higher Education Institutions in Mexico.
International Journal of Educational Technology in Higher Education. Recu-
perado en: https://educationaltechnologyjournal.springeropen.com/
articles/10.1186,/541239-016-0013-2#Secl

La gestion educativa y la gestion del conocimiento, un binomio ineludible en la configuracion... | 75


http://www.educoas.org/portal/bdigital/contenido/laeduca/laeduca_118/articulo1/index.aspx?culture=es&navid=201
http://www.educoas.org/portal/bdigital/contenido/laeduca/laeduca_118/articulo1/index.aspx?culture=es&navid=201
http://www.educoas.org/portal/bdigital/contenido/laeduca/laeduca_118/articulo1/index.aspx?culture=es&navid=201
https://doi.org/10.1080/21568235.2018.1474777




La gestion universitaria con perspectiva
de género. Elementos y propuestas
para su operatividad
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Resumen
El presente trabajo busca aportar ideas practicas y concretas para
aterrizar el enfoque de género, como perspectiva institucional y hacerlo
operativo en la realidad cotidiana de la gestion universitaria, para poder
orientar la practica de la gestion de cualquier instituciéon de educacion
superior que necesite impulsar un modelo de gestién con esta perspec-
tiva transversal, por ello su finalidad fundamental no es quedarse en
los qués y en los porqués, sin duda importantes, sino transitar hacia los
comos, donde, quiénes y con qué hacerlo en la practica de la gestion
institucional.

Las perspectivas practicas se abordan tanto para la parte normativa,
de estructura organizativa y funcional, presupuestal y de la oferta educa-
tiva, como para el curriculum y sus planes de estudio, para la docencia, y

las politicas y practica de la investigacion, difusion y vinculacion.
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Abstract
This work seeks to provide practical and concrete ideas to end up doing
the gender approach, as an institutional perspective and make it opera-
tional in the daily reality of university management, in order to guide the
management practice of any higher education institution that needs to
promote a model management with this transversal perspective, there-
fore its fundamental purpose is not to stay in the whys and whys, which
are undoubtedly important, but to move towards the how, where, who
and with what to do it in the practice of institutional management.

The practical perspectives are addressed both for the normative
part, organizational and functional structure, budgeting and educational
offer, as well as for the curriculum and its study plans, for teaching, and

the policies and practice of research, dissemination and linkage.

Introduccién

El presente ensayo tiene como objetivo aportar ideas practicas y con-
cretas para aterrizar el enfoque de género y hacerlo operativo en la
realidad cotidiana de la gestion institucional de una Universidad, y
busca poder orientar la practica de la gestion de cualquier institucién
de educacion superior que necesite impulsar un modelo de gestién con
esta perspectiva transversal.

Reconocemos que introducir la perspectiva de género en la gestion
institucional implica un cambio, cambio que ha iniciado desde décadas
atras, y se ha acelerado en el presente ante los embates de la llamada
revolucion tecnologica 4.0 y ante las urgentes transformaciones que las
necesidades sociales imponen a la organizacion y actuacion de las insti-
tuciones de educacion superior, esto es, a su gestion, que le exigen tran-
sitar desde una gestion industrial estandarizada, con una organizacion
vertical, jerarquica de estructuras permanentes bajo una directriz de la

l6gica basicamente masculina, con la mayoria de hombres en la toma
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de decisiones de primer nivel, a la gestion del talento y la gestion del
conocimiento, la gestion del trabajo en redes, con estructuras flexibles,
horizontales y procesos no estandarizables, donde el enfoque de género
es indispensable, ya que no puede seguir excluyéndose o limitandose el
talento y capacidad de las mujeres, indispensables para la sustentabilidad
del desarrollo y tampoco se puede responder a las nuevas caracteristicas
de los perfiles profesionales que se han “feminizado” al buscar susten-
tarse en habilidades suaves o blandas (soft skills) que se han asociado a las

caracteristicas estereotipadas del género femenino.

La marginacién de la que han sido objeto las mujeres como con-
secuencia de la construccion de género basada en la desigualdad, y la discri-
minacién ha tenido como resultado su exclusiéon o presencia marginal en
el mundo publico. El dmbito de la educacion superior no es la excepcion
y se encuentra tanto en estudiantes, docentes e investigadoras, asi como
en las précticas que los sostienen (...) sin embargo, la sola presencia de un
mayor namero de mujeres no basta para transformar el caracter mono-
genérico que estos campos han tenido; por lo que es necesario analizar
y modificar las 16gicas institucionales que reproducen o trasmiten prac-
ticas discriminatorias e inequitativas en este ambito. Entre los diferentes
aspectos en los que se pueden llevar estas acciones estan: el laboral, el
administrativo, el normativo, el curricular y las practicas pedagégicas.

(Aguado, 2018, p. 200)

La universidad es considerada por la sociedad como su conciencia
licida y critica, por lo que busca en ella modelo de organizacion, de
actuacion y de respuestas a sus problematicas, por ello, la gestion de
la formacién de estudiantes, la gestion institucional en general, debe
hacerse en el marco del modelo educativo y académico, y en el marco del
Estado de Derecho, reconociendo y funcionando con la normatividad

existente y que le es aplicable, pero también promoviendo los cambios
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necesarios en esta normatividad. Este marco normativo ha cambiado
desde principios de la primera década del presente siglo, con la expedi-
cion en 2006 de la Ley General de Igualdad entre Mujeres y Hombres y
la Ley General de Acceso de la Mujeres a una vida Libre de Violencia, asi
como lo estipulado en el Articulo 23.9: Discriminacion en el Centro de
Trabajo, del Tratado de Libre Comercio entre México, Estados Unidos y
Canada (TMEC), marcando obligaciones para el Gobierno y sus Institu-
ciones (donde se encuentran las universidades) para integrar la perspec-
tiva de género en todas sus politicas publicas, en su presupuesto y en el
uso de su lenguaje, pero aun hay fuertes rezagos en su aplicacion al inte-
rior de muchas instituciones de educacion superior, por lo que aportar
propuestas practicas, que tengan aplicacion concreta en la gestion insti-
tucional, puede ayudar a quienes toman las decisiones a vislumbrar con
claridad y practicidad la senda de cambio por la que necesitan transitar
para realmente lograr la transversalidad del enfoque de género en todos
los ambitos y niveles de la gestion universitaria, donde hasta la fecha, es
débil la aplicacion de este enfoque.

La Agenda 2030 de los Objetivos de Desarrollo Sustentable (ODS),
es un Acuerdo Internacional signado por el gobierno mexicano, por lo
que cobra rango de Ley Federal y su cumplimiento es obligatorio. Esta
Agenda en su Objetivo 5. Lograr la igualdad de género y empoderar a
todas las mujeres y las ninas, tiene como algunas de sus metas a lograr y
verificar sus avances y cumplimientos los siguientes: a) Poner fin a todas
las formas de discriminacion contra todas las mujeres y las ninas en todo
el mundo; b) Reconocer y valorar los cuidados y el trabajo doméstico no
remunerados mediante servicios publicos, infraestructuras y politicas de
proteccion social, y promoviendo la responsabilidad compartida en el
hogar y la familia, segin proceda en cada pais; c) Asegurar la participa-
cion plena y efectiva de las mujeres y la igualdad de oportunidades de
liderazgo a todos los niveles decisorios en la vida politica, econémica y

publica
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Como senala el Instituto Nacional de las Mujeres, “la igualdad
de género es un principio constitucional que estipula que hombres y
mujeres son iguales ante la ley, lo que significa que todas las personas, sin
distingo alguno tenemos los mismos derechos y deberes frente al Estado
y la sociedad en su conjunto” (INMUJERES s/f), y por ello tenemos
también derecho a las mismas oportunidades de desarrollo.

La gestion universitaria sigue siendo inercial o poco innovadora,
muchas veces reduciéndose esta innovacion a innovaciones tecnologicas
en el aula o en algunas estratégicas didacticas, pero no en su estructura
funcional y en sus procesos estratégicos, por muchos determinantes,
como lalégica patriarcal, androcéntrica y en muchas ocasiones machista,
que sigue siendo la que prevalece y se compagina mejor con la estanda-
rizacion y la cadena de mandos vertical, manteniéndose de esta manera
la invisibilidad a la que ha sido sometida la mitad de la poblacion, si
pensamos solo en términos del género.

Develar la ausencia, cuestionar esa ausencia, “ensenar a leer la
ausencia es ensenar a leer la marginacioén, la discriminaciéon de las
mujeres en determinados campos de actividad [...] y la discriminacion
nos llevara a las respuestas de las mujeres, a como se implicaron en el
mantenimiento o cambio de la misma” (Fernandez, 2004, p. 14). Este es
uno de los intereses del presente trabajo, pero su finalidad fundamental
no es quedarse en los qué, en los porqué, sin duda importantes, sino
transitar hacia los comos, dénde, quiénes, con qué hacerlo en la practica
de la gestion institucional.

El contenido de este trabajo resume muchas de las propuestas exis-
tentes en varias universidades y en distintos trabajos de investigacion
en un solo referente, lo cual busca facilitar su conocimiento al ponerlo
disponible en un solo lugar, pero también incluye propuestas nove-
dosas trabajadas desde las investigaciones realizadas con estudiantes de
posgrado, asi como las impulsadas en el marco de la Catedra UNESCO

Género, Liderazgo y la Catedra UNESCO Equidad e Innovacion Social y
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Emprendimiento, con sede en Centro Universitario de Ciencias Econé6-

mico Administrativas de la Universidad de Guadalajara.

¢Qué es la gestion con perspectiva de género?
Comencemos por ubicar qué es la gestion con perspectiva de género. Es
un enfoque transversal para que la institucion integre las necesidades y
aspiraciones diferenciadas que tenemos mujeres y hombres, en la gestion
del trabajo y en la gestion de las condiciones de trabajo y de aprendizaje
que se requieren en la realidad cotidiana de mujeres y hombres, para
lograr la igualdad real (igualdad sustantiva) en el trato, derechos, opor-
tunidades y condiciones acordes con ser mujer y con ser hombre.

Las perspectivas de la realidad social y por ende las perspectivas
de la realidad universitaria como institucion formadora, siguen siendo
influidas por los patrones y valores de conducta e interpretacion de la
realidad masculina, por estereotipos sociales de lo que esy como debe ser
una persona en funcién de su rol en la sociedad segtin su sexo, estereo-
tipos y roles donde la mujer es invisibilizada o dejada en el plano secun-
dario de apoyo al trabajo masculino, ya que el patriarcado como forma
de organizacion social, era la forma que generaba mayor valor econo-
mico. Esta perspectiva fue funcional en la anterior etapa del desarrollo
econoémico y social, donde se requeria al hombre en la vida puablica y
productivay a la mujer en la vida privada, hogarena. En la actualidad, en
el transito hacia nuevas formas de estructuracion y organizacion social,
hacia sociedades del conocimiento (UNESCO, 2005) y del aprendizaje,
el talento humano es el elemento que genera el mayor valor econémico
y da las mayores posibilidades de lograr la sustentabilidad del desarrollo
de los paises.

Las mujeres somos en México casi el 52% de la matricula en la
educacion superior y casi el 50% de la poblaciéon con posgrado, esto

es, somos la mitad del talento que México requiere para lograr el desa-
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rrollo sustentable con el que se ha comprometido en la Agenda 2030
de los Objetivos del Desarrollo Sostenible (ODS), por lo que impulsar la
igualdad de género posibilita que la mitad del talento humano del pais
se pueda aplicar en la generacion de actividades de alto valor econo-
mico, pero también social, de modo que continuar excluyendo y no
reconociendo este talento es tanto como cercenar la mitad de las posibi-
lidad de lograr estos objetivos.

Como lo ha definido Gerda Lerner, el patriarcado es la manifes-
tacion e institucionalizaciéon del dominio masculino sobre la mujer y
sobre la sociedad en general. Asi, en la gestion las mujeres enfrentan
este sometimiento y dominacion masculina como techos de cristal y piso
pegajosos para avanzar a los puestos de toma de decision de primer nivel,
y que las limitan a desempenarse en puestos operativos o intermedios,
desaprovechando total o parcialmente su talento y capacidad de aportar
al proyecto institucional, limitando asi el desarrollo de la institucion y la
sustentabilidad del desarrollo nacional.

La gestion con perspectiva de género debe entonces “incorporar
objetivos y actuaciones especificas dirigidas a eliminar las desigualdades
y a promover la igualdad. Es decir, buscar y proponer proactivamente
alternativas mas igualitarias y justas, asi como recursos especificos que
puedan compensar de cara a reducir o eliminar las desigualdades detec-
tadas” (Administracion de la Comunidad Auténoma del Pais Vasco, 2015
p- 24). El objetivo de la gestion con perspectiva de género es entonces,
eliminar las desigualdades de género y construir un ambiente institu-
cional de trabajo que construya la igualdad de género, compense a las
mujeres de las desigualdades y discriminaciones histéricas de que sigue
siendo objetivo y avance hacia construir sociedades con cultura de paz,
desarrollo pleno del talento humano y una ciudadania responsable,
participativa y consciente.

La perspectiva de género en la gestion parte de “reconocer que

las desigualdades de mujeres y hombres en el mundo formativo, profe-
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sional y laboral no se deben a factores biolégicos o naturales, sino a
factores educativos, sociales y culturales modificables: lo que se espera
de una alumna y de un alumno, lo que se considera adecuado para unas
y otros, las dificultades y retos que se les pronostican y se les proponen,
las habilidades técnicas o tecnolégicas que se potencian o no, el gusto
por determinadas actividades que se les suponen o no en funcién de su
sexo, etc.” (Administracion de la Comunidad Auténoma del Pais Vasco
2015. p. 23).

La educacion superior es ahora un factor estratégico para el desa-
rrollo sustentable de nuestro pais, pues en ella se generan los conoci-
mientos cientificos, tecnologicos, humanisticos y estéticos que requiere
la sustentabilidad del desarrollo, y en ella se forman los recursos humanos
de alta calificacion para este desarrollo, por lo que la importancia de
gestionar a las instituciones de educaciéon superior con enfoque de
género es algo impostergable ya, pues el 2030 es un plazo muy corto
para realizar las transformaciones que lleven a lograr el Objetivo 5y
a hacer una transformaciéon en la cultura de nuestras organizaciones
universitarias.

La gestion educativa “es el proceso mediante el cual los actores
identifican las diversas dimensiones del desarrollo institucional, lo pro-
blematizan, reconocen la diversidad de los actores, sus historias y se
conceptiia como una practica social que tiene la intencionalidad de
movilizar a los centros escolares hacia el cumplimiento de su mision
social, con calidad. En este sentido, se accede al concepto de gestiéon
universitaria esto es, al proceso de caracter totalizador, sustentable e
integral con énfasis en los actores como el factor que vivifica las estruc-
turas institucionales y le da sentido, con sus practicas, a la organizacion”
(Rosario, etal, 2010), por lo que la innovacion en la gestion institucional
con la integracion de una perspectiva transversal como la de género la

hara sustentable también.
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¢Por qué introducir la perspectiva de género en la
gestion universitaria si la universidad es auténoma?

La Ley General de Igualdad entre mujeres y hombres establece que
el Estado y sus Instituciones (y las universidades son instituciones del
Estado), incluiran la perspectiva de género en sus politicas publicas e
institucionales, en su presupuesto, usaran el lenguaje incluyente, no
sexista, y actuaran para erradicar los estereotipos de género y la violencia
contra las mujeres. De esta forma, aunque las universidades gocen de
autonomia constitucional, la autonomia universitaria no implica extra
territorialidad ni un Estado dentro de otro Estado, de modo que la Ley
General les aplica, asi como también lo acordado en el T-MEC como ya
anotamos, ademas de que la Educacién Superior es uno de los Derechos
Humanos que debe garantizarse en el marco de estos derechos, porque
hay Leyes que asi lo estipulan, como la Ley General de Igualdad entre

Mujeres y Hombres que senala:

Capitulo Sexto. De la Eliminacién de Estereotipos Establecidos en

Funcién del Sexo

Articulo 41. Sera objetivo de la Politica Nacional la eliminacién de los este-

reotipos que fomentan la discriminacién y la violencia contra las mujeres.

Articulo 42. Para los efectos de lo previsto en el articulo anterior, las auto-

ridades correspondientes desarrollardn las siguientes acciones:

I. Promover acciones que contribuyan a erradicar toda discriminacion,
basada en estereotipos de género;

II. Desarrollar actividades de concientizacién sobre la importancia de la
igualdad entre mujeres y hombres;

III. Vigilar la integracién de una perspectiva de género en todas las poli-
ticas publicas;

IV. Promover la utilizacién de un lenguaje con perspectiva de género en

la totalidad de las relaciones sociales;
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V. Velar por que los medios de comunicacién transmitan una imagen
igualitaria plural y no estereotipada de mujeres y hombres en la
sociedad, promuevan el conocimiento y la difusiéon del principio de
igualdad entre mujeres y hombres y eviten la utilizacién sexista del
lenguaje, v,

VI. Vigilar que el contenido de la publicidad gubernamental o institu-
cional esté desprovisto de estereotipos establecidos en funcién del

S€XO.

Hasta ahora no se ha dado cabal cumplimiento a esta Ley y esto
puede traer graves consecuencias en el avance de la igualdad de género
y de la cultura de la paz que tanto necesita el pais, ademas de que con
las transformaciones existentes en el sistema de justicia alternativo y las
nuevas leyes relacionadas con el género, los asuntos de este tipo ya no se
resuelven necesariamente dentro de la universidad como se hacia antes,
donde las comisiones universitarias de Responsabilidades o de Honor
y Justicia los atendian y resolvian, sino que ahora pueden resolverse
fuera de la Universidad, si dentro de ella no se obtienen las respuestas
esperadas, y la universidad recibe las sentencias de los jueces, que debe
acatar, mas alla de lo que hayan dictaminado sus comisiones internas, lo
cual se convierte en una via para erosionar la autonomia universitaria,
pues la sociedad veria que la Universidad no cuenta con mecanismos y
procesos, ni la voluntad para resolver dentro de ella sus conflictos rela-

cionados con la igualdad de género.

Buenas practicas en gestion con perspectiva de género

La gestion institucional con perspectiva de género busca cambiar las
practicas del trabajo cotidiano, asi como las bases de la organizacion,
con un nuevo sistema axiologico que no siga perpetuando los estero-

tipos aprendidos, y transite hacia la igualdad sustantiva, la igualdad real
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en la practica institucional cotidiana, por ello busca impulsar buenas
practicas de gestion con esta perspectiva, que es muy bien vista, muy

aceptada pero poco implementada en la realidad educativa.

Algunos gobiernos de la regién, como también los organismos internacio-
nales de asistencia crediticia y los organismos especializados de Naciones
Unidas apelan a promover el uso de estas “buenas” practicas al interior de
sus estructuras y de difundir su aplicacién, que en muchos casos es acom-
panada por un manual, un cédigo o agrupadas en un “banco de buenas

précticas” disponible. (Sanchezy Lépez, 2013)

De acuerdo con esta autora y este autor, una buena practica es:
eficiente, lo que significa que consigue resultados positivos y constata-
bles; es visible, lo que significa por una parte que tiene reconocimiento
publico e institucional. El trabajo de gestion goza del reconocimiento de
los colegas de profesion y tiene repercusion, relevancia, que tiene valor
para determinados colectivos, en particular sus usuarios —por ejemplo,
medida en términos de satisfaccion de los mismos— asi como para deter-
minados sectores de la sociedad. Continuan senalando la autora y el

autor mencionados, que

para que una practica pueda ser calificada como visible ha de tener un
determinado alcance, una determinada proyecciéon social e institucional
y no constituir simplemente una acciéon puntual destinada a mejorar un
servicio; y por ultimo, una buena practica produce desarrollo, pues es
labor de un colectivo de personas dinamizado por agentes individuales
pues confluyen factores individuales, grupales y organizativos/institucio-

nales. (Sanchez y Lopez, 2013)

Asi, las buenas practicas, o también denominadas mejores practicas,

para la gestion con perspectiva de género requieren sustituir los actuales

La gestion universitaria con perspectiva de género. Elementos y propuestas para su operatividad | 87



liderazgos por liderazgos compartidos en el trabajo en equipo, esto es,

liderazgos distribuidos.

El concepto de liderazgo distribuido se ha vuelto popular en los anos
recientes como un alternativa a los modelos de liderazgo basado prime-
ramente en los atributos y comportamientos individuales de los lideres
(por ejemplo, el liderazgo en el trato, el liderazgo situacional, teorias del
estilo y liderazgo transformacional. Este enfoque discute mas una perspec-
tiva sistémica, donde la responsabilidad del liderazgo es disociada de los
roles de la organizacién formal, y en todos los niveles a la gente se le da
la oportunidad de influir en todas las direcciones y funcionamiento de la

organizacién. (Bolden, 2011)

Y en las oportunidades de influir no pueden dejarse de lado a las
mujeres, pues su talento y capacidad son indispensables para liderear
los procesos innovadores y de cambio que requieren las instituciones de
educacion superior a fin de responder con las exigencias de un entorno
altamente dinamico y cambiante tanto en lo tecnolégico como en lo
social y econémico, cambios que no pueden enfrentarse exitosamente
con los modelos de gestion y la cultura organizacional que ha prevale-
cido hasta ahora.

El trabajo en equipo, el trabajo comprometido con el objetivo de
proporcionar a la poblacion una educacion de excelencia, como lo
marca ahora el Articulo 3°. Constitucional, pero ademas de cobertura
universal y gratuita incluyendo también en estas condiciones a la educa-
cion superior, requieren impulsar y desarrollar el liderazgo distribuido.
Este liderazgo “no es algo hecho por un individuo a otros, o un conjunto
de acciones individuales a través de las cuales la gente contribuye a un
grupo o a una organizacion, (...) el liderazgo distribuido es una actividad
grupal que trabaja a través y junto con las relaciones, mas que con las

acciones individuales” (Woods et al., 2004: 3), quienes son lideres son
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gente que forman y trabajan en equipo, pues saben que los grandes obje-
tivos de transformacion y las capacidades para enfrentar exitosamente
estos retos de cambio no se alcanzan con el trabajo y capacidad de una
sola persona, de ahi la necesidad de transformar en la cotidianidad el
trabajo de quienes son responsables de la gestion de la educacion supe-
rior.

La nueva gestion de las instituciones de educacion superior pasa
entonces por impulsar liderazgos multiples, liderazgos distribuidos en
todos los niveles, en todos los procesos y todos los dmbitos universitarios,
por lo que no se puede seguir pensando en masculino sobre el liderazgo
y ni, como ya senalamos, en la capacidad y talento de una sola persona
que sea directivo o jefe. Este cambio cultural se impulsa desde varias

aristas en el trabajo cotidiano.

¢Qué se puede hacer para impulsar la perspectiva

de género en la gestion de una Universidad

y en dénde y c6mo hay hacerlo?

A continuacion daremos algunas ideas que recopilan muchos de los
esfuerzos que ya estan haciendo algunas universidades, y se incluyen
algunos mds que pueden resultar tan novedosos como practicos, agru-

pandolas por funciones.

1) Armonizacion de la Normatividad, de la infraestructura

y el equipamiento

Los reglamentos, dictimenes y demas normatividad interior de la Univer-
sidad, deben armonizarse con las Leyes Generales, Federales y estatales
en varios aspectos, en especial con las ya mencionadas Leyes Generales
de Igualdad entre Mujeres y Hombre y la de Acceso de las Mujeres a una

vida libre de violencia.
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Para ello es necesario promover en el maximo 6rgano colegiado de
la universidad (Colegio Académico, Consejo General Universitario, etc.)
la emision de un dictamen general que modifique todos y cada uno de
los dictamenes de los programas educativos de Técnico Superior, Licen-
ciatura y Posgrado para que se otorguen titulos en femenino como:
Técnica Superior, Licenciada, Ingeniera, Médica, Maestra, Doctora. De
esta forma se cumple con la Ley General de Igualdad y se hace visible la
presencia de mujeres en todas las profesiones y en sus denominaciones.
Ellenguaje construye realidad y por ello construir la igualdad de género
pasa por acabar con la idea de que un titulo en masculino hace mas
creible la capacidad de quien lo detenta.

De igual forma, la normatividad universitaria debe reconocer que
las mujeres estudiantes y trabajadoras estan en su etapa fértil y repro-
ductiva y requieren condiciones especiales para su aprendizaje y para
su trabajo, por lo que se deben revisar los contratos colectivos con el
o los sindicatos existentes, revisar y actualizar los reglamentos de estu-
diantes, de examenes, etc. para que a quienes son alumnas se les reco-
nozcan sus necesidades especiales en el periodo de embarazo, parto,
lactancia y cuidados y se flexibilicen las exigencias de tiempo para
presentar examenes, presentar materias reprobadas, reinscribirse (en
periodos que no sean el semestre inmediato siguiente), prorrogas de
becas en caso de embarazo (como lo hace el reglamento de Becas y el
del Sistema Nacional de Investigadores (SNI) del Consejo Nacional de
Ciencia y Tecnologia (CONACyT). Este derecho debe ser también para
los hombres cuya pareja esté en esta condiciéon de maternidad, o para
hombres o mujeres que con su pareja del mismo sexo hayan decidido
adoptar a un o una bebé que requiere los cuidados.

Es indispensable impulsar en las negociaciones con el o los sindi-
catos, que se incluya en el contrato colectivo de Académicos y en el de
Administrativos el aseguramiento de las condiciones antes descritas, y

de muchas de las siguientes y promover acuerdos sindicales y llevar estos
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acuerdos al maximo 6rgano colegiado de la universidad (Colegio Acadé-
mico, Consejo General Universitario, etc.) para que haya un dictamen
general que modifique el Estatuto del Personal Académico y el Regla-
mento de Ingreso Promocién y Permanencia del Personal Académico, y
se den nombramientos de profesor y profesora, de investigador e inves-
tigadora, de Jefe y Jefa, Director y Directora, Secretario y Secretaria,
Rector y Rectora y que con este criterio se aplique en toda la normati-
vidad. Recordemos que tenemos ahora el gran avance de la inteligencia
artificial (AI), la cual con un algoritmo puede hacer esto automatica-
mente de acuerdo con el sexo que se estipule en la base de datos.

Un apoyo fundamental para estudiantes (madres y padres que
cuiden de sus hijos e hijas) es contar con estancias infantiles en sus hora-
rios de estudio. De igual forma es urgente instalar lactarios, al menos
uno en cada uno de los edificios o bloques de edificios, que permitan, en
un ambiente comodo y tranquilo amamantar a bebés y guardar la leche
materna, y la inversion no es costosa.

La infraestructura de servicios, tanto para estudiantes como para
trabajadores y trabajadoras, se debe transformar radicalmente, en
especial los banos, para que todos los wc tengan puerta que dé hacia
los pasillos y no haya que entrar a un espacio cerrado, por lo que no
habria banos para hombres y para mujeres, sino solo banos, como en
los aviones o en las casas, ya que como estan disenados los banos en la
actualidad propician actos ilicitos contra las mujeres y no garantizan el
servicio igualitario pues las mujeres somos mas del 50% de la matricula
y en algunos centros mas del 60% y requerimos mas tiempo para el uso
del bano, sobre todo en el periodo de menstruacion, por lo que en los
banos de mujeres muchas veces hay colas y los banos de hombres estan
semi vacios.

Es necesario instaurar y/o ampliar los servicios de apoyos psico-
l6gicos para impulsar un programa de prevencion y erradicacion de

conductas violentas por estereotipos de género y asegurar servicios de
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apoyo y acompanamiento de victimas de violencia, lo cual debera reali-
zarse en coordinacion con la Defensoria de los Derechos Universitarios,
y en caso de no existir esta instancia, es fundamental crearla.

Un asunto vital para el nuevo modelo educativo y para el liderazgo
distribuido es redisenar las salas de maestras y maestros para que no sean
solo espacio de descaso entre clases o para calificar tareas y examenes,
sino que se conviertan en espacios de convivencia y aprendizaje, donde
quienes son docentes compartan experiencias positivas y soluciones
exitosas, asi como experiencias no exitosas y problemas enfrentados, y
estas actividades sean incluidas en la planeacion y reconocidas por la
gestion académica (como ya sucede en universidades de otros paises lati-

noamericanos), como tiempo laboral.

2) Politicas Institucionales de igualdad
y Presupuesto con enfoque de género
El enfoque de género y la Ley General de Igualdad estipulan eliminar
estereotipos de género, para ello debe contarse con estadisticas e informa-
cion desglosada al menos por sexo para determinar con precision condi-
ciones y necesidades diferenciadas entre hombres y mujeres. Muchas
veces se tienen estadisticas de namero de docentes, grados obtenidos,
etc., pero no se desagregan por hombres y mujeres, de igual forma con
otros rubros como becas, miembros del Sistema Nacional de Investiga-
dores (SNI) por niveles, estudiantes y personal académico en programas
de intercambio, entre otros, de forma que no se pueden hacer estudios
con enfoque de género sino se cuenta con la base minima de esta infor-
macion. Es entonces indispensable asegurar que todas, absolutamente
todas las estadisticas estén desglosadas al menos por sexo.
Contar con un censo de estudiantes y del personal académico y
administrativo que no solo incluya las variables de identificacion tradi-
cional (edad, sexo, estado civil, empleo, nivel de estudios, tiempo de

dedicacion a los estudios) sino que incluya la situacion familiar de cada
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miembro de la comunidad universitaria, asi como sus necesidades espe-
ciales o particulares si tiene alguna discapacidad, si tiene hijos, hijas,
si esta embarazada o lactando, si es jefa de familia, etc. y por supuesto
sus aspiraciones y como se concibe como estudiante y egresada(o), para
conocer las necesidades y aspiraciones diferenciadas y tener una base
de informacion para el diseno e implementacion de politicas institucio-
nales de género. Esto mismo se debe hacer con el personal de la univer-
sidad, sean docentes o administrativos.

Es igualmente importante no continuar o desterrar practicas insti-
tucionales donde se promueve a la mujer como objeto de ornato o al
servicio del hombre, o donde se promueve su papel subalterno y subor-
dinado a lo masculino, por ejemplo, los concursos de senorita o reina
de algun drea o de la universidad, asi como practicas y protocolos donde
mujeres edecanes sirvan café o atiendan a presidiums de hombres, o
donde se sigan alentando los estereotipos patriarcales de género donde
las mujeres no aparecen en el presidium o en paneles, o donde se les
deja solo el papel de coordinadora o moderadora, pero no de partici-
pante. Por ello se debe impulsar el liderazgo femenino en equipos de
trabajo en el estudiantado, en el liderazgo de representaciones estudian-
tiles, académicas, en la gestion y direcciéon académica, en las actividades
deportivas, artisticas, etc.

El liderazgo distribuido del que se habl6 antes, debe impulsarse
de manera especial en las mujeres. Puede iniciarse con un programa
piloto para toda la universidad en implantar la paridad de género en los
puestos directivos y administrativos, en las representaciones gremiales y
académicas, pues si en el ejercicio del poder y en la toma de decisiones
no estan las mujeres equitativa y paritariamente, la cultura institucional
no cambiara con rapidez. Por ello se deben “cuestionar situaciones de
desigualdad que se dan por “normales”, como la tasa menor de empleo
de las mujeres, su ausencia de determinados empleos y puestos de

responsabilidad, la falta de autonomia y corresponsabilidad familiar de
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los hombres en general, asi como la segregacion horizontal que sitda a
los hombres en unos sectores laborales y a las mujeres en otros, y poner
de manifiesto que estas situaciones derivan de los estereotipos y roles de
género”. (Administracion de la Comunidad Autéonoma del Pais Vasco
2015. p. 23).

Hasta ahora no se tiene un presupuesto con enfoque de género,
es decir, se incumple con la Ley General de Igualdad al no tener una
politica de financiamiento, una politica presupuestal con enfoque de
género. Esto es explicable, mas no justificable, ya que atin no existe una
Teoria de la Hacienda Publica, de las Finanzas Publicas que incluya la
perspectiva de género, esto tal vez se deba a que quienes son econo-
mistas no estudian o comprenden poco el enfoque de género y a que
quienes manejan este enfoque no conocen de los marcos tedricos de la
Hacienda Publica ni del diseno de politicas presupuestales con la trans-
versalidad de género, ya que esta teoria no existe aiin, y se ha considerado
que impulsar acciones afirmativas y destinar presupuesto a programas
para mujeres es hacer politicas y presupuestos con enfoque de géneroy
esto no es asi, las acciones afirmativas son temporales, remediales y no
pueden ni deben sostenerse en el largo plazo.

Las politicas y el presupuesto requieren conocer las necesidades y
aspiraciones diferenciadas que tenemos mujeres y hombres, para con
base en ellas disenar y evaluar las politicas y construir el presupuesto
que hasta ahora solo se hace con criterios contables y distributivos entre
la universidad, ya que no se cuenta con las bases de datos censales y
generales en las que se pueda fundamentar esta construccion, y como ya
se dijo, tampoco se cuenta con una Teoria de la Hacienda Publica que
incluya la perspectiva de género, ni con una Contabilidad Financiera
que lo haga, por lo que gestores y directivos se escudan en ello para no
presupuestar con enfoque de género, por lo que la universidad publica

tiene la gran oportunidad de ponerse a la cabeza de la teoria econémica
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mundial en esta perspectiva, ya que cuenta con el personal altamente
calificado en estas dos areas del conocimiento.

Asi pues, impulsar un proyecto de investigacion tedrica para cons-
truir la nueva Teoria de la Hacienda Publica, de las Finanzas Publicas, de
la Contabilidad Financiera con perspectiva de género (Marum, 2015),
y con apoyo de la Asociacion Nacional de Universidades e Instituciones
de Educacion Superior (ANUIES de la RM) vy el expertise del Instituto
Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI), impulsar un nuevo censo
universitario, institucional y nacional, que incluya necesidades y aspi-
raciones diferenciadas de mujeres y hombres, y cuya informacion sirva
para la construccion del presupuesto y de las politicas que lo orienten,
son acciones basicas, iniciales y urgentes para poder contar con un

presupuesto universitario con perspectiva de género.

La perspectiva de género en la investigacion,

el curriculum y la docencia universitaria

Hasta ahora hemos manifestado la irrestricta necesidad de incluir en
todos los programas educativos, espacios curriculares para estudiar la
perspectiva de género, y promover la perspectiva de género como eje
transversal de la formaciéon en todos los programas educativos y en la
gestion institucional, no solo en cursos sobre género, sino en la practica
cotidiana de la formacion de estudiantes y en al quehacer diario de la
gestion institucional. De ahi que es altamente beneficioso integrar en un
solo Programa Institucional de Estudios de Género (femenino y mascu-
lino), los esfuerzos de los diferentes Cuerpos Académicos, Centros de
Investigacion, Programas y otras acciones enfocados en los estudios de
género y utilizar sus investigaciones y resultados para la toma de deci-
siones en todos los niveles de la institucion y del sistema de educacion

superior.
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“Las desigualdades entre mujeres y hombres persisten en el ambito
educativo y se reproducen desde distintos ambitos del sistema escolar,
especialmente en: los contenidos del curriculo, los materiales y libros de
texto, el lenguaje, la orientacién académico profesional, el uso desigual
de los recursos y los espacios en los centros educativos, etc. Trabajar por
una educacion proactiva a la igualdad, requiere que el profesorado reco-
nozca los mecanismos por los que se reproducen las desigualdades y que
asuma la necesidad de incluir la perspectiva de género en toda su acti-
vidad docente” (Administracion de la Comunidad Auténoma del Pais
Vasco 2015. p. 23), y en la investigacion, asi como en la gestion institu-
cional, en la gestion del aprendizaje y de la propia practica formativa, no
solo en la practica docente.

Hasta ahora, en la gran mayoria de las universidades existen Centros
de investigacion sobre género, programas para estudiar las problema-
ticas educativas, economicas y sociales desde esta perspectiva, pero estan
atomizadas en cada espacio de la estructura de la instituciéon donde se
encuentran y no existen mecanismos ni voluntades para integrar sus
esfuerzos y generar sinergias que permitan acelerar su avance, mas bien
parece que no se busca que se de esta integracion, complementacion y
apoyo entre quienes realizan estos esfuerzos.

Si bien es cierto que el enfoque de género ha hecho énfasis en el
género femenino por el rezago historico y la gran deuda social y moral
con las mujeres, es cierto también que las mujeres hemos avanzado mas
en la integracion de la conciencia y actuacion en la igualdad sustantiva
que los hombres, por ello es vital impulsar los esfuerzos que se estan
haciendo para el estudio de las nuevas masculinidades, el nuevo rol
social y familiar de los hombres, para derribar los estereotipos de la
forma tnica de ser hombre y los patrones de comportamiento y pensa-
miento derivados del patriarcado, para sustituirlos por los que ahora y
en el futuro requeriran las nuevas generaciones del sexo masculino. Sin

este avance la igualdad sustantiva no serd una realidad y no tendremos
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las condiciones y esquemas que necesita la nueva realidad de transito
hacia la economia del conocimiento, hacia sociedades del conocimiento,
hacia la cultura de paz y hacia la formacion integral y humana de nues-
tros estudiantes.

La investigacion cientifica y las politicas y procesos de gestion insti-
tucional han seguido la inercia de la ciencia “neutral al género”, del
conocimiento construido por hombres y en una perspectiva masculina.
“la ciencia ha sido tradicionalmente androcéntrica al menos en dos
sentidos: ha ignorado a las mujeres como protagonistas sociales y ha
cerrado el paso a las mujeres para la participacion en la construccion de
la ciencia (limites a la educacion). Las consecuencias, obviamente, como
es facil comprobar hoy, no han afectado solamente a las mujeres, sino
a toda la sociedad en sus posibilidades” (Calle et al, 2018), es entonces
necesario concebir e interiorizar un nuevo papel de la mujer dentro del
reconocimiento filolégico y académico, no solo impulsando programas
de estudios e investigaciones sobre género, centros e institutos de inves-
tigaciones sobre género, sino incorporando sus hallazgos y resultados al
quehacer cotidiano de la gestion y los procesos de formacion de estu-
diantes, docentes y directivos y gestores, por lo que de acuerdo con la
UNESCO (2019), es indispensable tener estudios de género de manera
explicita, ademas de cursos especiales tanto para estudiantes como para
docentes, directivos y gestores, asi como un enfoque de género trans-
versal en malla curricular para transitar a enfoques interdisciplinarios
innovadores que de manera integral en la practica educativa, pasen a ser
parte de la formacién de habilidades blandas, valores fundamentales del
comportamiento de quienes forman la comunidad universitaria en su
totalidad, no solo sus estudiantes.

El impacto avasallante de la revolucion tecnolégica ha hecho que
cada dia sea mas visible y utilizable la inteligencia artificial (IA) en la
gestion de las instituciones educativas, por ello la investigacion requiere

enfocarse a como introducir la perspectiva de género de forma trans-
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versal en el uso de algoritmos y andlisis de datos masivos (big data) para
la toma de decisiones, pues como hemos anotado ya, en la profesiones
STEAM que son las relacionadas con la programacion y desarrollo de
algoritmos, son basicamente los hombres quienes estan y esto perpe-
tuaria la vision androcéntrica de la gestion. En consecuencia, es necesario
profundizar en las implicaciones de la Inteligencia Artificial en el
sector publico. En concreto, es necesario poner un especial acento en las impli-
caciones de la Inteligencia Artificial para la gobernanza, desde una perspectiva
ética. Los desafios desde la perspectiva de la gobernanza se refieren a los dilemas
éticos 'y relacionados con la confianza que se dertvan de la utilizacion de los algo-
ritmos para adoptar decisiones o realizar tareas en diferentes ambitos de politicas
publicas... (CLAD, 2020) y esta perspectiva ética incluye la perspectiva de género
como parte de la igualdad.

Todo ello contribuye a sentar la bases de una cultura de paz, de
una cultura de la no violencia que acabe con el acoso y hostigamiento
sexual prevaleciente en las universidades, y se pueda avanzar hacia una
sociedad verdaderamente democratica y justa.

Pero sigue existiendo “el predominio de una logica androcéntrica,
aun en las llamadas carreras feminizadas, se expresa de mds de una
manera, y una de ellas como ya se senal6, es en la propuesta curricular en
todos y cada uno de los aspectos que en ella se articulan y que regulan la
vida académica, y por ende el proceso de formacion. El andlisis de cada
uno de ellos permite revelar lo que esta implicito, lo que se perpetia 'y
transmite mas alla de los objetivos formalmente establecidos y recono-
cidos. Asi al seleccionar y definir cada uno de los autores y en conse-
cuencia de la bibliografia que conforman los programas de estudio,
sin una perspectiva de género, no se define solo que informacion se
proporciona, sino al mismo tiempo y mas importante que conocimiento
es valido y validado y por tanto relevante para ser transmitido, reprodu-
ciéndose de esta manera una visén acritica del predominio de la légica

androcéntrica, y por otro lado la falta de un analisis critico de la ausencia
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o presencia marginal y minoritaria de la producciéon cientifica de las
mujeres” (Aguado, 2018, p. 208).

En la cultura institucional, en la universidad como organizacion
compleja e interactuante con la sociedad, se fomenta de manera abierta
y oculta, desde la ninez y en la adolescencia, el que existen carrera que
no son para las mujeres, y se sigue fomentando que las carreras para
el cuidado, como enfermeria, educacion, y en general las de la cien-
cias sociales, son las “propias” para las mujeres, no asi las carreras de
las llamadas ciencias duras y las ingenierias, por lo que la matricula se
ve sesgada en la presencia de mujeres en las distintas dreas y carreras,
por lo que la gestion institucional en algunas universidades ha decidido
impulsar las vocaciones femeninas STEM (ciencias, tecnologia, inge-
nieria y matematicas, por sus siglas en inglés) a las que se ha agregado
el Arte (STEAM), ya que sin la creatividad que da el arte no se puede
avanzar en la innovacion, y con ello impulsar que mas mujeres estén en
la formacion y profesion de estas areas.

Pero la presencia que no se ve no se valora, y como hemos anotado,
la presencia de las mujeres se ha invisibilizado en casi todos los aspectos
de la gestion de las universidades. Hay estudios que demuestran que en
las bibliografias de los cursos que se imparten predominan o son casi
exclusivos autores hombres, atin cuando existan aportaciones, textos y
propuestas de mujeres, mucho mas avanzadas que las de los hombres o
cuando estos se hayan basado en los trabajos de ellas pero sin citarlas.’

Por eso es valido preguntarse “hasta qué punto se incluye la perspec-
tiva de género en las competencias, contenidos, bibliografia y evaluacion
de las diferentes asignaturas que forman parte del curriculum, (...), y
como realizar la implementacion del protocolo de buenas practicas que

facilite la introduccién de cambios en la practica docente del profeso-

¢ Tal es el caso de Edith Penrose y la empresa Penrosiana, con la gestion del talento y la

organizacion que aprende desarrollada en los anos 40, tomada como base por Peter Senge
en los 90, y se estudia a Senge, pero no a Penrose.
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rado con respecto a la perspectiva de género” (Aguado, et al, 2018).
La imparticion de conferencias, paneles, webinars y demas actividades
basicas o complementarias para el desarrollo de los cursos o los procesos
formativos, deben cuidar también la representacion de las mujeres
y priorizarla. No podemos hablar de una gestion con perspectiva de
género cuando solo son hombres los que opinan, plantean y discuten,
las mujeres deben tener una representacion paritaria para ir abando-
nando la representacién patriarcal androcéntrica de la educacién y por
ende de la sociedad.

Si bien incluir cursos sobre género es una medida necesaria, no
es suficiente para el aterrizaje de esta perspectiva en la formacion que
ofrece la universidad. Se necesita visibilizar a las mujeres en los refe-
rentes que se incluyen en los programas de estudio, para lo cual es nece-
sario crear un grupo de expertas y expertos que localicen y sugieran a las
autoras y referentes que sustituyan a los de solo hombres. De igual forma,
los perfiles de egreso deben hacer explicita la perspectiva de género, la
cultura de la igualdad y la paz en las caracteristicas que se incluyen. El
profesorado debe estar cualificado para entendery aplicar la perspectiva
de género en todas y cada una de sus labores, por lo que es necesario
redisenar los programas de formacion docente y de evaluacion de la
practica docente para incluir estos aprendizajes. De igual forma se nece-
sita contar con un repositorio digital de los resultados de las investiga-
ciones y estudios sobre género de los diferentes cuerpos académicos, asi
como de las diferentes instancias de investigacion de la Universidad que
trabajan sobre género.

Las buenas practicas en gestion con perspectiva de género indican
la conveniencia de contar con un observatorio institucional de igualdad
de género que difunda, promueva y evalue el balance metas-logros en
la igualdad de género dentro de la institucion. Para ello sera necesario
adaptar los modelos de indicadores existentes y crear nuevos indicadores

para las particularidades de una universidad auténoma. El instituto
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Nacional de las Mujeres y los Institutos estatales y municipales tienen
referentes que pueden servir de base incluir en el sistema de indica-
dores universitarios los indicadores de igualdad sustantiva de género, de
igual forma cuentan con manuales para el uso no sexista del lenguaje
y materiales didacticos de libre acceso que pueden apoyar estas buenas
practicas.

La UNESCO impuls6 la creacion de la Red Global de Catedras
UNESCO sobre Género, y en la Universidad de Guadalajara existe la
Catedra Unesco Género, Liderazgo y Equidad que forma parte de esta
Red. De igual forma la Catedra UNESCO sobre Derechos Humanos con
sede en la UNAM, tiene un capitulo sobre Género. Estas dos iniciativas de
la UNESCO han desarrollado y adaptado muchos materiales que pueden
apoyar la gestion con perspectiva de género y el fortalecimiento de la
cultura de la igualdad, de la paz y la legalidad. Parte de la formacion
del estudiantado debe ser la cultura de la legalidad, el reconocimiento y
actuacion dentro del estado de derecho, por lo que tanto el estudiantado
como el profesorado debe conocer las leyes y reglamentos que existen y
les son aplicables, en especial las relacionadas con género, ya que existe

una resistencia incluso a leerlas.

Difusién, vinculacién y extensioén de los servicios

Acorde con lo estipulado en la Ley General de Igualdad entre Mujeres
y Hombres el Estado y sus instituciones (y las universidades son institu-
ciones del Estado) deben evitar el uso de lenguaje sexista y promover la
erradicacion de estereotipos de género. Para ello la gestion de la insti-
tucion debe realizar una campana amplia y profunda de difusion de las
leyes y reglamentos, de los manuales para el uso no sexista del lenguaje
que tiene el Instituto Nacional de la Mujeres (INMUJERES), asi como la
Union Europea que para todas sus universidades, en especial para las de

Espana (por la facilidad de estar en espanol) tiene manualesy directrices
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para formar y capacitar a quienes realizan la difusion, la vinculacién y la
extension para que usen un lenguaje no sexista, y en general capacitar
a todas y todos los miembros de la gestion para que sus comunicaciones
oficiales sean no sexistas en sus expresiones orales, escritas, en imagenes,
etc.

Las actividades de difusion cultural dentro y fuera de la universidad
deben promover actividades como teatro, concursos de arte (canto, pin-
tura, etc.), ciclos de cine, entre otras, que impulsen la cultura de la
igualdad dentro y fuera de la comunidad universitaria. Por ejemplo se
puede hacer un concurso donde se cambie la letra de las canciones popu-
lares mis6ginas, machistas o agresivas por otras de igualdad, y promover
politicas publicas para la suspension de este tipo de canciones en los
medios masivos de comunicacion, con lo cual se aportara a la cultura
popular. De igual forma, se requiere promover, en todas las categorias
y niveles, equipos deportivos de mujeres en deportes tradicionalmente
masculinos, asi como equipos mixtos, etc., y se necesitan crear espacios
de activacion fisica y promocion de actividades deportivas para la convi-
vencia para el profesorado y personal administrativo y directivo que pro-
muevan la cultura del respeto y sana convivencia.

Tanto en la formacién como en la vinculacién es fundamental incluir
al emprendimiento social como eje transversal en la formacion en todos
los programas educativos, e impulsar proyectos sociales que desarrollen
habilidades blandas en el estudiantado, fortalezcan su conciencia social
y fortalezcan su resilencia, con lo cual se promovera su capacidad de

creatividad e innovacion y se fortalecerd su cultura de igualdad.
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Visibilizaciéon de las mujeres y sus derechos

en la Defensoria de los Derechos Universitarios

Es urgente que se creen Defensorias de los Derechos Universitarios
(DDU) en las instituciones donde aun no las hay, y donde existan la
comunidad universitaria (estudiantado, profesorado, gestores y direc-
tivos, personal administrativo) deben conocer que existe la DDU para que
sepan cudles son los derechos universitarios y cuales los procedimientos
en caso de que sean violados. De igual forma, es indispensable contar
con un Protocolo para el funcionamiento de la Defensoria, asi como de
la difusiéon amplia de este protocolo y armonizar los reglamentos y dicta-
menes con las funciones y responsabilidades de la DDU. Esta DDU es el
medio para difundir los manuales para el uso no sexista del lenguaje, asi
como las leyes relacionadas con la igualdad sustantiva de género, pues es
indispensable una campana de difusion, socializacion, sensibilizacion y
apropiacion de los derechos universitarios, asi como de la cultura de la
pazy la legalidad.

Estas son algunas propuestas operativas, de ninguna manera exhaus-
tivas, de como se puede aterrizar en la gestion, en el trabajo cotidiano
y en la cultura institucional la perspectiva de género, y con ello contri-
buir en el avance de la construccion de una universidad mas demo-
cratica, igualitaria y solidaria, y con ello aportar a la transformacion
de la sociedad desde la innovacion social y la nueva gobernanza que
ella implica. Por ello no solo es importante, sino que es esencial que
sumemos planteamientos y esfuerzos para avanzar por este camino de
igualdad y cultura de paz, como elemento aglutinador de los compo-
nentes del desarrollo sostenible al que aspiramosy con el que nos hemos

comprometido como pais.
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La gestion de la internacionalizacion
del posgrado en México.
;. Qué modelo y objetivos se difunden?

LESLIE ADRIANA QUIROZ SCHULZ!?

Resumen

Durante el pasado sexenio en México (2012-2018) la internacionali-
zacion del posgrado intent6 ser impulsada a través de los principales
documentos del CONACyT. Sin embargo, estos documentos no estable-
cieron parametros especificos a seguir para gestionar una internacionali-
zacion de impactos positivos. Asi, al enfocar el andlisis en la movilidad de
estudiantes de posgrado, se puede inferir que la gestion de esta descanso
en un modelo burocratico profesional que impulsé mas la competencia

en unos pocos sectores que la solidaridad entre paises cercanos.

Palabras clave: Internacionalizacion, Posgrado, Movilidad de estudiantes,

Gestion académica

Abstract

During the past presidential period in Mexico (2012-2018), the inter-
nationalization of postgraduate programs tried to be promoted by the
federal government through the main documents of the CONACyT
agency. However, these documents do not establish specific parameters
to follow in order to manage an internationalization of positive impacts.

Thus, when the analysis focuses on student mobility, it can be inferred

1 Estudiante del Doctorado en Gestién de la Educacion Superior (DGES) en la Universidad
de Guadalajara y becaria del Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACyT).
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that the management of it rests on a professional bureaucratic model
that promotes competition in few sectors more than solidarity among

neighboring countries.

Keywords: Internationalization, Postgraduate programs, Student mobility,

Academic management.

Introduccién

El posgrado es el mas alto nivel de formacion dentro de la educacion
superior y se considera como el espacio fundamental para la generacion
de conocimiento y desarrollo cientifico de un pais. Por otro lado, la inter-
nacionalizacién tiene que ver con las politicas especificas y programas
emprendidos (por gobiernos, por Instituciones de Educacion Superior,
etc.) para hacer frente a la globalizacion y promover una educacion
acorde a la realidad mundial interdependiente.

En México el ultimo gobierno demostré gran interés por promover
la internacionalizaciéon como una politica publica eje del desarrollo
del posgrado. Sin embargo, las directrices plasmadas en los diferentes
documentos oficiales son ambiguas. En este sentido, el presente estudio
eligi6 la estrategia de Movilidad Internacional (al ser la mas visible y
difundida) como eje de analisis, para que a través de ella descubrir el
tipo de modelo de gestion difundido desde el gobierno.

El texto se estructura de la siguiente manera: primero se presenta
una breve resena historica del surgimiento del Consejo Nacional de
Ciencia y Tecnologia (CONACyT) y del Padron Nacional de Posgrados
de Calidad (PNPC), a partir de la idea de asegurar la calidad de los pos-
grados mexicanos; después se explica lo que es la internacionalizacién
y co6mo esta se coloc6 como elemento central para la acreditacion de
los posgrados en el PNPC, pero sin una direcciéon clara a partir de la

gestion; a seguir, el analisis profundiza en la estrategia de movilidad
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de estudiantes —siendo la estrategia mas consolidada de la internacio-
nalizacion- y concluyendo que su promociéon estuvo mas enfocada en
la competitividad que en la solidaridad entre naciones. Finalmente, se
presentan algunas alternativas posibles al modelo de gestion imperante

y se plantean preguntas importantes para futuros debates.

El surgimiento del CONACyT como evaluador

de la calidad en el posgrado mexicano

Segun Maya (2007) fue en funcién de la politica internacional de los
anos sesenta y setenta que el gobierno mexicano se encontr6é con la
necesidad de dar una respuesta de politica publica a varias demandas
relacionadas con la educacion superior, entre las que destacaban la
necesidad de profesionalizar a los docentes y tener un organismo que
impulsara la investigacion.

Como ha sido mencionado por el Banco Interamericano de Desa-
rrollo (2006), las estructuras econémicas y sociales generan distintas
configuraciones de actores segun el pais y la época; estos actores y
contextos influencian no solo en la formulaciéon de politicas, sino
también en la creacion de instituciones. Ese fue el caso de México en
1970, cuando ante el escenario anteriormente planteado, se tuvo la nece-
sidad de crear el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACyT)
para que fuera la instancia encargada de regular la ciencia y tecno-
logia del pais, asi como de impulsar el desarrollo de los programas de
posgrado nacionales.

En los anos subsecuentes, y ya con dicho organismo creado, hubo
dos momentos que marcaron el crecimiento del posgrado en México.
El primero fue el establecimiento del Sistema Nacional de Investigadores
en 1984 y el segundo fue la implantacion del Padron de Programas de Pos-
grado de Excelencia en 1991, que motivaba a los programas a inscribirse

para poder recibir apoyos econémicos, tanto en becas para los estu-
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diantes, como en recursos para consolidar su infraestructura (Marti-

niano, Pérez y Moran, 2006).

Entre 1971 y 1983, las becas que concedié ese organismo fueron para
realizar estudios en el exterior, principalmente en Estados Unidos, Francia
e Inglaterra (...) en este sentido puede afirmarse que en este periodo, si
bien hubo apoyo gubernamental a la formacién especializada, se dependi6
del extranjero para la formacién de recursos humanos; de igual manera,
esta instancia no aparece como influyente en el disenio de las politicas
nacionales para la investigaciéon y posgrado, situacién que se modificaria
en la década de los noventa. Este papel, poco relevante, se modificaria en
1991. A partir de ese ano, este Consejo tuvo un papel preponderante en
el fortalecimiento de los estudios de posgrado al constituir un Padrén de
Programas de Posgrado de Excelencia en Ciencia y Tecnologia, para el
cual establecié un conjunto de requisitos de ingreso y permanencia de

programas de maestria y doctorado. (Tinajero, 2005, p. 107)

Lo anterior guarda relacion con lo expresado por Olaskoaga, Marim
y Rosario (2013), quienes exponen que la década de los noventa fue
testigo de la extension del discurso de la calidad tanto en las empresas
privadas como en las Administraciones Publicas y, también, en las Insti-
tuciones de Educacion Superior (IES), donde determinadas agencias
nacionales e internacionales tuvieron su protagonismo. Por ejemplo, la
declaracién mundial de la educacién superior para el siglo XXI de la
UNESCO en 1998, que cre6 un vinculo entre la calidad y la dimension
internacional de las instituciones (Ardila-Munoz, 2016).

En linea directa con lo anterior, el posgrado mexicano ha buscado
evaluar su calidad a través de tres programas. El primero que ya se men-
cion6: Programa de Posgrados de Excelencia (PE) que oper6 de 1991
a 2000; el segundo fue el Programa de Fortalecimiento del Posgrado
Nacional (PFPN) de 2001 a 2006; y el tercero fue el Programa Nacional
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de Posgrados de Calidad (PNPC) que se ha mantenido vigente desde
2007 y, en el cual curiosamente, se incluy6 la palabra “calidad” con
fuerte referencia y como posible respuesta a las exigencias de la época.

Aqui cabe recordar el planteamiento de Ivancevich (2006), quien
menciona que los “mejores resultados” se entienden como aquellos con
calidad, es decir: la totalidad de rasgos y caracteristicas de un producto o
servicio que se refieren a su capacidad de satisfacer necesidades expre-
sadas o implicitas. Sin embargo, esimportante recordar que este concepto
es polimoérfico, pues “la calidad de cualquier actividad humana se define
en funcion de los objetivos que se pretende alcanzar, pero ocurre que a
la ensenanza universitaria diferentes colectivos (stakeholders) le atribuyen
finalidades distintas” (Houston, 2008 citado por Olaskoaga, Maram y
Rosario, 2013, p. 131).

Durante el pasado periodo presidencial en México, el CONACyT
publicé la ultima version del Marco de referencia para la evaluacion y segui-
miento de programas de la modalidad escolarizada PNPC. En este se asegura
que el padron ha avanzado hacia una evaluacion que privilegia la calidad
y pertinencia del posgrado diversificando las modalidades, valorando
nuevos campos disciplinarios y formativos, la novedad y potencialidades
de las intersecciones disciplinarias, la emergencia de nuevos paradigmas
y la relevancia para todos los sectores (CONACyT, 2018).

De esta manera, en el contexto del PNPC, la idea de calidad repre-
senta un asunto de poder que soporta el prestigio de los programas de
posgrado (que logran entrar y mantenerse en el padrén) en el sistema
de Educacién Superior mexicano, lo que, a su vez, legitima al CONACyT
como ente evaluador de dicha calidad. De aqui que dicho organismo
tenga tanta importancia como actor principal y definidor de la agenda
del posgrado mexicano.

Segun la pagina del CONACyT, el método general de evaluacion y
seguimiento aplicable a los programas de posgrado toma en cuenta prin-

cipios rectores de la ensenanza superior en México y en el mundo, entre
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los que destacan: la libertad académica, la articulaciéon formacion-inves-
tigacion-vinculacion, el respeto a la diversidad cultural, y recientemente:
la capacidad de internacionalizacion del posgrado. Es respecto a este

altimo asunto, que nos enfocaremos a partir de ahora.

La internacionalizacién y su importancia en el PNPC

La internacionalizacion de la educacion superior se define como el pro-
ceso intencional de integrar la dimension internacional, intercultural o
global en el propésito, funciones y servicio de la educaciéon post secun-
daria, con el fin de mejorar la calidad de la educacion y la investigacion
para estudiantes y ‘staff’, asi como lograr una contribucion significativa
ala sociedad (De Wit, Hunter, Howard y Egron-Polak, 2015).

Se puede establecer que existen dos componentes principales a
tomar en cuenta a la hora de hacer politicas y programas para la inter-
nacionalizaciéon: uno de ellos es el factor de la internacionalizacion en
el exterior y el otro, la internacionalizacion en casa. El primero de ellos
se refiere a todo aquello que implique traspasar fronteras fisicas, como
la movilidad de personas (estudiantes, profesores, gestores, académicos,
etc.), los proyectos conjuntos, programas y proveedores internacionales.
El segundo esta mas enfocado al curriculo y se enfoca en aquellas acti-
vidades que buscan desarrollar un entendimiento global y formar en
habilidades interculturales, pero sin la necesidad de que las personas
tengan que cruzar barreras fisicas nacionales. Este segundo componente
presente actividades fundamentales para el desarrollo de la internacio-
nalizacion de manera integral, pero, lamentablemente, son poco desa-
rrolladas en materia de politica publica.

De acuerdo con Altbach (et al., 2009), la internacionalizacién de la
educacion superior no implica un fin en si misma, sino que es un medio
para lograr una educacion acorde al contexto actual. Es decir que surge

como una exigencia de la realidad global pero también como una estra-
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tegia ampliamente impulsada por diferentes organismos internacionales
para incidir en las decisiones de politica educativa en el mundo; pues, a
partir de una idea comun, es mas facil implementar practicas comunes.
Asi, la internacionalizacion se “vendié” facilmente como la herramienta
universal para enfrentar una problematica presente, sin considerar las
particularidades contextuales de cada pais y de cada region del mundo.

En el caso mexicano esto se comprueba en el documento Marco de
referencia para la evaluacion y seguimiento de programas del PNPC que argu-
menta la importancia de la internacionalizaciéon en el posgrado de la

siguiente manera:

La internacionalizacién del posgrado es una linea estratégica en la forma-
ci6én integral de los estudiantes y un componente importante de la calidad
de la investigacion, la innovacion y el desarrollo profesional, independien-
temente del campo del conocimiento y la orientacién de cada programa
académico. Si bien la ciencia siempre ha tenido alcances y pardmetros
internacionales, en el siglo XXI es un integrante esencial: se esta ante el
fenémeno de una acelerada e inmediata difusion del conocimiento y ante
problemas de mayor complejidad que reclaman el concurso creciente de
disciplinas, equipos, instituciones y paises que dan pie a alianzas interins-
titucionales y multinacionales, mayor rigor cientifico, potenciacién del
conocimiento generado en muchas latitudes y el ejercicio comparativo en
respuesta a los grandes desafios que plantea la globalizacién econémicay
social (...). Nos encontramos ante un escenario de un profundo cambio
en los contenidos, instrumentos y los recursos humanos para llevar al
posgrado a crecientes niveles de internacionalizacién y de competitividad.

(CONAGyT, 2018, pp. 21-22)
Con base en este argumento, la internacionalizacién se establecio

como una de las tres politicas principales del modelo PNPC (las otras

dos son formacion y vinculacion), y por tanto, como un elemento funda-

La gestion de la internacionalizacion del posgrado en México. ; Qués modelo y objetivos se difunden? | 115



mental de las etapas de evaluacion y seguimiento de los programas que

desean ingresar o mejorar su posicion en el padron.

Figura 1. Politicas del modelo del PNPC
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Fuente: CONAGyT, (2018, p. 25).

Como ya se menciond, durante el altimo gobierno en México la
internacionalizaciéon se consolidé como un recurso obligatorio para
lograr la calidad de la educacion posgraduada y la competitividad frente
a posgrados de otras partes del mundo. Sin embargo, no se reconocen
las formas o las lineas de accion a seguir para gestionar la internacionali-
zacion al interior de cada Institucion de Educacién Superior.

El documento marco del PNPC tunicamente menciona que se
evaluara “la internacionalizacion sistematica del posgrado nacional bajo
criterios de excelencia” (CONACyT, 2018, p. 54) y el impacto de la inter-
nacionalizacién y la movilidad, pero no clarifica los criterios de lo que
se entiende como ‘excelencia’ o ‘impacto’. Es por lo que, en Latinoamé-
rica, la internacionalizacion se ha matizado alrededor de difusas apre-
ciaciones sobre globalizacion, en el que las instituciones de educacién
superior tratan de encontrar su rol en la sociedad del conocimiento, en
la que hay una permanente busqueda de recursos y prestigio (Didou,
2009).
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Intentando encontrar mas informacién al respecto, se reviso el
Programa Especial de Ciencia, Tecnologia e Innovacion (PECiTI) —desarro-
llado durante dicho periodo presidencial y vigente para los anos 2014-
2018—, procurando en €l todas las referencias a cualquiera de los términos
relacionados con la internacionalizacion y sus lineamientos.

En este documento, el entonces Director Nacional del CONACyT
coloca un mensaje inicial que puntualiza que el PEGITI “se trata de
un esfuerzo que tiene como finalidad establecer los valores nodales en
el sector y los mecanismos de politica publica a implementarse para
lograr la transicion de México hacia la economia del conocimiento”
(CONAGYT, 2014, p. 9). A su vez, hace referencia al principal organismo
supranacional de economia, de la siguiente manera: “el Banco Mundial
ha disenado cuatro pilares que permiten observar el nivel de desarrollo
de una economia del conocimiento, a saber: Mano de obra educada
y calificada; Sistema de innovacion eficaz; Infraestructura de informa-
cién y comunicaciones adecuada; Régimen econémico e institucional
conductor del conocimiento” (CONACyT, 2014, p. 11).

En cuanto a estructura, el PECIiTI se divide en 6 Objetivos princi-
pales, cada uno con una serie de estrategias que a su vez se subdividen
en lineas de accion. De estos, dos incluyen explicitamente alguna refe-

rencia a la internacionalizacién, pero de manera muy general:

Objetivo 2. Contribuir a la formacién y fortalecimiento del capital humano
de alto nivel.
Estrategia 2.4 Ampliar la cooperacién internacional para la formacién de
recursos humanos de alto nivel en temas relevantes para el pais.
2.4.1 Formar recursos humanos de alto nivel en el extranjero, poniendo
énfasis en prioridades del sector y areas emergentes.
2.4.2 Fomentar la movilidad internacional de investigadores y estu-

diantes de posgrado.
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2.4.3 Incentivar la participacién de investigadores y profesionistas en
foros y comités de organismos internacionales de CTT.
Objetivo 6. Fortalecer las capacidades de CTI en biotecnologia para
resolver necesidades del pais de acuerdo con el marco normativo en biose-
guridad.
Estrategia 6.3. Favorecer el intercambio, cooperacién internacional y
vinculacién de especialistas en bioseguridad y biotecnologia.
6.3.1 Facilitar el intercambio internacional de informacién y experien-
cias cientificas y técnicas en bioseguridad y biotecnologia
6.3.2 Coordinar la cooperacion e intercambio de informacién con insti-

tuciones internacionales. (CONACyT, 2014, p.55)

Con base en lo anterior se puede establecer que, si bien se coloca
a la internacionalizacién como uno de los tres ejes fundamentales del
modelo PNPCYy, por tanto, una preocupacion fundamental del CONACyT,
es poco clara la manera en como se busco potenciar esta estrategia. De
manera estricta, solo se coloca al sector de biotecnologia como priori-
tario, dejando al resto en el margen de interpretaciones individuales.
Ademas, los objetivos mencionados pretenden apoyar la formacion,
tanto en el extranjero como a través de la movilidad internacional y la
participaciéon en eventos internacionales, pero no se identifican otras
estrategias fundamentales para una internacionalizacion integral, como:
la promocion de redes de investigacion internacional, alianzas para
dobles grados o co-tutelas, difusion de la internacionalizacién en casa,
etc. y tampoco se identifican los mecanismos para conducir las metas

establecidas.
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La Movilidad Internacional como eje de analisis

De entre todas las estrategias posibles para la internacionalizacion de la
educacion superior, la movilidad internacional es la mas notoria y, como
se observo en los planes de politica publica, es también la mas difundida
y fomentada. Esto no quiere decir que sea la inica o la mas importante,
sino que se ha posicionado como la mas empleada hasta el momento, y
justamente por ello, vale la pena analizarla criticamente.

Existen algunas controversias respecto a la definicion de esta acti-
vidad, pues puede entenderse desde una actividad encuadrada en pro-
gramas institucionales para la realizacion de estancias de estudio en un
pais extranjero, hasta aquella movilidad que va por libre y por lo tanto
es autéonoma y espontanea, regularmente orientada a cursar un nivel
de estudios completo fuera del pais de origen (Arino, Llopis & Sdler,
2012), ya sea con una beca gubernamental (del pais de origen o del de
recepcion) o de algin organismo internacional, o con recursos propios.

Otra forma de definir los tipos de movilidad internacional es segin
la direccién; es decir: movilidad entrante para los extranjeros que llegan
a un pais y movilidad saliente para los nacionales que viajan hacia cual-
quier otro lugar fuera de sus fronteras. Si se suman las direcciones y
la duraciéon, se pueden lograr las siguientes clasificaciones: movilidad
entrante larga (para cursar un nivel de estudios pleno), movilidad en-
trante corta o temporal, movilidad saliente larga y movilidad saliente
corta o temporal (Maldonado, 2017).

Para el caso del posgrado mexicano, la movilidad —ya sea para estu-
dios plenos en el extranjero o para estancias cortas— es una actividad
que brinda a los estudiantes la oportunidad de reconocer otras formas
de actividades académicas e investigativas a través de una experiencia
multicultural. Ademas, se considera un elemento clave de la formacién
cientifica y vector esencial para compartir el enriquecimiento cognitivo
y personal. (Harfi, 2006).
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Entre las razones que suelen darse como justificacion para pasar periodos
formativos en instituciones extranjeras esta la ayuda con el trabajo de
tesis, especialmente para tener acceso a equipamiento cientifico mas sofis-
ticado, bases de datos, y literatura que no estan disponibles en su pais.
Pero la principal razén suele ser la posibilidad de discutir el trabajo de
tesis con un profesor que es un especialista en su campo de investigacion.
También se argumenta el beneficio en términos del desarrollo general de
las destrezas de investigacién, tomando materias o asistiendo a semina-
rios para aprender nuevas teorias, perspectivas, métodos, etc., de manera
de desarrollar sus calificaciones de investigaciéon independientemente del
tema de su tesis. La posibilidad de hacer nuevos contactos, de trabajar al
lado de investigadores conocidos en el campo de investigacion elegido es
algo que estimula a muchos jévenes quienes no pocas veces establecen
relaciones duraderas de colaboracién y amistad con las personas que cono-
cieron en su estadia en el extranjero. El crecimiento personal, al entender
como funciona otro sistema de investigaciéon nacional les ayuda a tomar
conciencia de como funciona el de su pais, la comparacién con otras
costumbres, el aprendizaje de otro idioma, la seguridad que adquieren al
gestionar su camino en otro contexto de investigacion; y el impacto de las
estadias en el exterior sobre el comportamiento respecto a la publicacion
de resultados son otras razones para la estadia en centros mas desarro-

llados del exterior. (Vessuri, 2007, p. 29)

Esto tiene mucha importancia si se gestiona de la forma correcta

mediante un plan de accién que colabore a retribuir el aprendizaje

en el exterior en experiencias de aplicacion local; sin embargo, como

se ha podido observar, la movilidad estd pensada a partir de la idea de

competencia economica y productividad de los organismos financieros

mundiales.
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El Banco Mundial, en 2003, consideré que la educacién superior debe
responder a la dindamica de las ofertas de empleo, la capacidad de adap-
tacion y el apoyo a la expansién de conocimiento. Ello con la intencién
de formar personas capaces de trabajar en cualquier lugar y en cualquier
momento, capaces de explotar los beneficios econémicos y comerciales
que puede generar el conocimiento. Esta postura, en particular, plantea
ubicar la educacién superior y el conocimiento al servicio del creci-
miento econémico y la generacion de riqueza. Pero como lo enuncia Dias
Sobrinho (2008), la educacién debe zafarse de esta vision reduccionista y
economicista, para concentrarse en la sociedad y sus problemas, ya que el
referente de la educacién superior es la sociedad y no el mercado. (Ardila-

Munoz, 2016, p. 99)

En el caso concreto de la movilidad de estudiantes, esta actividad
se coloca como uno de los criterios para ser parte del PNPC, especifica-
mente dentro de la categoria de procesos académicos (CONACyT, 2018,
p- 51). Al respecto, también el documento presenta un par de medios de

verificacion para dicha actividad dentro de los programas:

Medios de verificacion

Carpeta 3. Procesos académicos

Criterio Pestanas
Criterio 10. 10.1 Analisis de resultados e impactos de la movilidad
Movilidad 10.2 Productos obtenidos de las ocasiones de movilidad
de estudiantes

Fuente: Documento marco del PNPC (CONACyT, 2018, p. 93).

Una vez mas, la informacion parece poca y ambigua, pues no espe-
cifica qué tipo de resultados considera positivos después de una movi-
lidad, asi como lo que se considera “impacto”. En esta misma linea de

pensamiento esta el caso de los “productos”. :Qué seria para el CONACyT
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un producto positivo de la movilidad? O mejor atin ¢qué producto es
adecuado para el desarrollo de la ciencia en México?

Por otro lado, al observar los destinos hacia los cuales se prioriza la
movilidad saliente de estudiantes mexicanos, se puede corroborar una
tendencia hacia los paises considerados ‘de primer mundo’, dejando de
lado la colaboracién con paises latinoamericanos con quienes compar-
timos historia y cultura.

A modo de ejemplo, en el informe de actividades del CONACyT del
penultimo trienio del pasado gobierno (enero-marzo 2018), se observa
que las becas para movilidad internacional de estudiantes de posgrado

estuvieron concentradas en pocos destinos:

a) Para el caso de las becas para estudios plenos en el extranjero (maes-
tria o doctorado completo) los paises que cuentan con mayor nimero
de becarios del CONACyT son: Estados Unidos de América con 1,397
(27.0 por ciento), Gran Bretana con 1,101 (21.3%), Espana con
686 (13.2%), Alemania con 466 (9.0%), Francia con 323 (6.2%) y
Canada con 273 (5.3%). (CONACyT, 2018, pp. 31-32)

b) Para el caso de las becas para estancias cortas en el extranjero (becas
mixtas otorgadas a becarios nacionales que van por un tiempo al
extranjero), del total de las 168 becas asignadas, los paises con mayor
porcentaje de becarios fueron: Espana con 32.7%, Estados Unidos
con 22.6% y Francia con 12.5%. (CONACyT, 2018, p. 9)

Lo anterior es trascendente para pensar la razon por la cual son tan
pocos paises los que prevalecen en los destinos principales de movilidad,
reflexionar sobre por qué la mayoria de las becas se otorgan hacia esosy,
en consecuencia, cuestionar el modelo de internacionalizacion proyec-

tado desde el gobierno.
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Reflexiones finales: alternativas de modelos

para la internacionalizaciéon del posgrado

El contexto del siglo XXI oblig6 a que las universidades orientaran sus
acciones hacia la acreditacion de la calidad y la bisqueda de recursos, lo
que originé dos comportamientos contradictorios (Didriksson, 2008):
por un lado, competitividad por visibilidad y obtenciéon de recursos; y
por otro, aumento en la colaboracion interinstitucional a través de movi-
lidad académica, convenios de doble titulacion y redes académicas.

El primer comportamiento revela la influencia de la economia en la
educacion, pues como lo menciona Casassus (2000, p. 19): “conceptos
tales como la eficiencia, la eficacia, la evaluacion, productividad, compe-
titividad, incentivos (...) han copado la literatura y el discurso de la poli-
tica educativa”. Mientras que el segundo comportamiento son buenas
estrategias de cooperacion educativa, cuya atencion debe estar en la
forma en como son gestionadas. Especificamente, para el caso de la movi-
lidad estudiantil, los resultados y beneficios aumentaran en la medida en
que haya una mayor sincronizacién entre los programas académicos y
los planes de estudio de las instituciones involucradas (Munoz, 2005).

La gestion universitaria necesita asegurar que se complemente la
oferta educativa con programas novedosos de orientaciéon general y
que se fomente el descubrimiento y la construccion del conocimiento
comprometido con la realidad social del pais. El trabajo académico
de las universidades no puede sujetarse a la conveniencia de algin o
algunos grupos sociales ni al interés particular o parcial de una parte de
la sociedad. Aunque se han impulsado iniciativas de cooperacioén para
impulsar la calidad y la internacionalizacién —anteponiendo la solida-
ridad a la competencia— estos esfuerzos atn son escasos (Martim, Bravo
Padilla y Moreno, 2012).

En general, la gestion institucional y las politicas han seguido direc-
trices que las llevan a cuantificar la competitividad de las IES en la l6gica

del comercio de servicios. El modelo de “republica de los indicadores”
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pareciera ya no ser suficiente, se hace necesario incorporar al debate de
la calidad indicadores de resultados y desempeno (Martim, Bravo Padilla
y Moreno, 2012), y para el caso de la movilidad de estudiantes, no ha
sido la excepcion.

La movilidad internacional en el posgrado mexicano responde a las
directrices del CONACyT, las cuales asumen los parametros e indicadores
determinados por los principales organismos internacionales y los paises
desarrollados. En este sentido se puede inferir que México promueve
una internacionalizacién apegada a los modelos burocraticos profesio-
nales que buscan perpetuar el dominio del conocimiento en los paises
centrales y relegar a los periféricos a funciones de trabajo maquinal. Esto
tiene sentido al observar que el PEGIiTI esta delineado en funcion de los
cuatro pilares establecidos por el Banco Mundial para consolidar una
economia del conocimiento, dentro de los cuales el primero es: mano
de obra educada y calificada. A su vez, la tendencia a promover la movi-
lidad hacia pocos destinos, permite observar una vision sesgada de esta
estrategia y la limita a la busqueda de acercamiento con paises que se
consideran centrales, dejando de lado posibles cooperaciones mutua-
mente benéficas con otros paises.

Si bien este paradigma es el dominante a nivel de gobierno, existen
alternativas pensadas desde la intelectualidad latinoamericana e impul-
sadas desde los propios programas de posgrado que proponen otras
formas de hacer internacionalizacion, de forma mas solidaria e inclu-
yente. Ejemplos de esto son: la red de MACROUNIVERSIDADES de
América Latina y el Caribe que promueve la movilidad sur-sur y el modelo
de internacionalizacion solidariaimpulsada por académicos de Sudamérica.

El primero propone una “ruptura con los esquemas tradicionales,
reproductivistas y técnico-funcionales” (Didriksson, 2008, p. 13) pro-
moviendo una movilidad de estudiantes y académicos con base en
programas flexibles, lo cual conlleva cambios sustanciales en las organi-

zaciones universitarias porque genera sistemas que conducen al maximo
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aprovechamiento del aprendizaje colectivo y de las redes. Mientras que
el segundo es un modelo de internacionalizaciéon que “se basa en rela-
ciones horizontales de cooperacion interuniversitaria, que no dejan de
lado el leitmotiv de la universidad: ser un espacio de produccion y circu-
laciéon de pensamiento critico, en el complejo balance entre las nece-
sidades locales, nacionales y regionales y la contribucién al avance del
conocimiento. La autonomia no es suplantada por la dependencia del
mercado y las posibles asimetrias intentan ser mejoradas para evitar rela-
ciones de imposicion” (Perrotta, 2016, p. 53).

Ambas propuestas ofrecen una opcion viable para el posgrado mexi-
cano pues implican transitar hacia un modelo educativo flexible en el
que la movilidad internacional colabore para el desarrollo del conoci-
miento en la region y se evite asi la fuga de cerebros

En consecuencia, se considera fundamental impulsar estudios donde
se analice cada programa de posgrado a fin de entender la forma en
como gestionan la movilidad internacional de estudiantes pues, aunque
desde el gobierno se promueva un tipo de modelo, la politica publica
es tan amplia que permite a cada IES encaminarla hacia lo que crean
mas conveniente. En este sentido, el presente texto es inicamente una
aproximacion a las directrices generales que guiaron la internaciona-
lizacion del posgrado mexicano desde una perspectiva macro, pero es
importante también continuar con analisis desde las perspectivas meso

y micro.
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Innovar disruptivamente a través del
Programa Institucional de Lenguas Extranjeras
(FLIP). Una historia institucional

WENDY DiAz PEREZ!!

Resumen

Se presenta una experiencia institucional en la Universidad de Guadala-
jara sobre el proceso de creacion e implementacion de la primer Politica
Institucional de Lenguas Extranjeras y el rol en la disrupcion que tuvo
la vision metodologica CLIL (Content and Language Integrated Lear-
ning) en la construccion de la estrategia integral de uso y aprendizaje de

lenguas y la internacionalizacion del curriculum universitario.
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lenguas, internacionalizacion del curriculum.

Abstract

The article presents an institutional experience in the University of
Guadalajara through the creation and implementation of its first
Language Policy. It explains the role of CLIL (Content and Language
Integrated Learning) as the innovative disruption that influenced the
construction of an integral strategy on the use and learning of languages

in the university and the internationalization of its curriculum.
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Introduccién

Las instituciones educativas, especialmente aquellas que han pasado por
procesos de transformacion basados en una estrategia de internacionali-
zacion, han tenido que afrontar desde el inicio el problema del dominio
de lenguas extranjeras entre sus comunidades. Los procesos de interna-
cionalizacion de las instituciones educativas que han logrado resultados
exitosos han establecido una base lingtistica solida que les ha permitido
despegar de su base nacional.

Asi, una de las primeras acciones que se llevaron a cabo en estas
instituciones fue la generacion de politicas lingtisticas (Ramos y Pavon,
2018); algunas veces ligadas a politicas nacionales o supranacionales,
como el caso de Europa, con un éxito evidente (Concha y Avila, 2018).

De igual forma, desde la literatura desarrollada en las ultimas dé-
cadas sobre internacionalizacion de la educacién, se observan tenden-
cias que se centran en una internacionalizacion con mayor equidad, en
reconocimiento de que los tradicionales programas de movilidad acadé-
mica seran siempre elitistas pues no todos los estudiantes y profesores
tendran oportunidades de realizar intercambios o estancias en el exte-
rior y por tanto no podran desarrollar habilidades interculturales (Dear-
dorft & Jones, 2014) .

Lo anterior produce en ellos una evidente desventaja ante una
urgente necesidad de garantizar que los estudiantes se conviertan en
ciudadanos con competencias globales (OECD, 2018). La internacionali-
zacion en casay del curriculum se convierten en estos dias en las alterna-
tivas que las instituciones buscan para garantizar el desarrollo en todos

sus estudiantes de estas competencias en circunstancias de equidad.
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Existen distintas formas de internacionalizar en casa a través del
curriculum; pero en ellas, las lenguas extranjeras son un elemento
fundamental. El uso del inglés como medio de comunicacion en el
aprendizaje es sin duda una herramienta basica.

La Universidad de Guadalajara ha tenido una historia importante
en los esfuerzos por impulsar el aprendizaje de lenguas extranjeras; sin
embargo, la magnitud de la institucion y la falta de politicas de armoni-
zacion y acuerdos basicos ha repercutido en los resultados poco alenta-
dores de las competencias lingtisticas de los estudiantes por ejemplo,
en nivel pregrado. Aproximadamente solo el 12% de los estudiantes
que ingresan a estudiar una licenciatura y procedentes del sistema de
preparatorias de la institucion domina en un nivel independiente (B1)
al menos una lengua distinta a la materna, en particular la lengua franca
contemporanea, el inglés (Universidad de Guadalajara 2020a). Este
trabajo describe la construccion de la estrategia que dicha universidad

desarrollo y el proceso de innovacion que impulso.

La construccion de una politica de lenguas
La Universidad de Guadalajara, por lo menos desde el inicio del siglo
actual ya habia detectado la falta de una politica de lenguas a nivel insti-
tucional. (Universidad de Guadalajara, 2005). En distintas ocasiones
se realizaron propuestas de trabajo y discusiones al respecto, pero fue
hasta el ano 2016 cuando formalmente se aprobé la primera Politica
Institucional de Lenguas Extranjeras de la Universidad de Guadalajara
(Universidad de Guadalajara, 2016a).

El Plan de Desarrollo Institucional 2014-2030 establecié como un
eje estratégico a la Internacionalizacion. En este eje se definieron es-
trategias que impulsaban el aprendizaje y dominio del inglés entre la

comunidad universitaria de manera particular, pues ser reconocia que el
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dominar una lengua como el inglés estaba reduciendo las posibilidades
de impulsar la movilidad de estudiantes.

La construccion de la politica de lenguas comenzé en el ano
2015 con la preparacion de diagnosticos sobre los distintos aspectos
que contempla el aprendizaje y ensenanza de lenguas extranjeras en
el mundo y en particular en la historia institucional (Universidad de
Guadalajara, 2015, 2016d).

La Politica Institucional de Lenguas Extranjeras en su version 1.0
consta de acuerdos minimos bdsicos a establecer entre los diversos
actores institucionales (docentes, programas, estudiantes) sobre el uso
y aprendizaje de lenguas extranjeras en la Universidad de Guadalajara.
Contiene diez apartados que cubren aspectos como la definicion misma
de los objetivos y metas de la politica, es decir la formaciéon de universi-
tarios bilinguies funcionales y su definicion, asi como un marcado énfasis
en el idioma inglés; las metas lingtisticas deseables a alcanzar por cada
nivel educativo (preparatoria A2, licenciatura Bl, posgrado B2); los
mecanismos de certificacion reconocidos por la institucion para avalar
el alcance de las metas linguisticas; la constitucion de FLIP (Foreing
Languages Institutional Program) como programa con acciones especi-
ficas en la atencién a cada uno de los problemas detectados en el diag-
nostico realizado; el reconocimiento de las competencias previas del
estudiante en lenguas y el derecho de ser ubicado en el nivel que le
corresponde; el perfil deseable del docente de lenguas extranjeras asi
como el docente de contenido que pretenda dar su curso utilizando el
inglés como medio de comunicacioén en el aula; el impulso del cono-
cimento sobre el aprendizaje en lenguas extranjeras; las implicaciones
para los estudiantes y docentes entrantes internacionales; la posibilidad
de que exista comunicacion institucional en inglés y por ultimo la nece-
sidad de revision y ajustes de la politica en tres anos hacia la politica 2.0
en el ano 2019 (Universidad de Guadalajara, 2016c¢).
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Diagnésticos iniciales

Los diversos estudios que se realizaron durante los anos 2015 y 2016
dieron cuenta de los principales problemas que enfrentaba la institu-
cién en cuanto a esta asignatura. Por un lado se encuentra la diversidad
de programas tanto curriculares como extracurriculares con que cuenta
la institucion, y por otro la amplitud de necesidad de cobertura desde
el sistema de educacion media superior, donde es una asignatura obliga-
toria hasta el pregrado y posgrado donde en algunos casos es materia de
curriculum y otras un requisito de ingreso y/o egreso.

Los estudios también reportaban la falta de informacion precisa
sobre el perfil docente de los profesores de idioma inglés en la institu-
cion y la escasez de docentes especializados en el pais. La universidad no
contaba con una anadlisis de sus docentes. Se sabia que habia profesores
de inglés que no dominaban el idioma, pero eran conjeturas derivadas
de anécdotas.

Por otro lado, la institucién en sus programas docentes no tenia
definidas las metas lingtiisticas a alcanzar para cada nivel educativo, y
la diversidad de horas de estudio y metas eran inconsistentes con las
tendencias internacionales marcadas principalmente por la aparicion
en el ano 2001 del Marco Comun Europeo de Referencias Linguisticas
(Council of Europe, 2001).

Por ultimo se detect6 la discrepancia entre las necesidades insti-
tucionales de dominio de ciertas competencias lingtisticas y el diseno

metodologico de los programas entre si, y dentro de si mismos.

La creacién FLIP como ecosistema

Ala par de la construccion de la politica institucional, se discuti6 la nece-
sidad de contar con un programa inicial que permitiera financiar las
actividades de lo que se convertiria en coordinacion de lenguas extran-

jeras, que diera direccién y seguimiento a los procesos de evolucion que
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sucederian en los centros universitarios y educacion media superior.
La concepcion inicial de los proyectos que incluy6 el Programa Institu-
cional de Lenguas Extranjeras (o FLIP por sus siglas en inglés) se basaba
en ideas preconcebidas sobre las razones por las cuales los programas de
lenguas no funcionaban en la institucién. Sin embargo, derivado de la
asesoria de expertos internacionales y de los resultados de los estudios se
dibujo a FLIP como un ecosistema de innovacion en el uso y aprendizaje
de las mismas. El ecosistema se establecié como una manera de reco-
nocimiento de los muy distintos factores que influyen en los procesos
de aprendizaje y uso de lenguas extranjeras, lo cual llevé a repensar las
formas e ideas tradicionales.

El ecosistema FLIP, construido en el ano 2017, que se reproduce
a continuacioén, contempla diferentes elementos que trabajando en
conjunto logran los resultados a desarrollar establecidos en la politica y
después cristalizados en metodologias bilingties reconocidas internacio-
nalmente por su efectividad. Esta vision de ecosistema, una adaptacion
del concepto inicial utilizado en Biologia y hoy adaptado y adoptado por
otras areas de conocimiento (Marsh y Diaz, 2018), permite que todos los
actores y elementos sean reconocidos como esenciales para el cambio o
transformacion permanente, vision que caracteriza una institucion inno-
vadora. Asi, el desarrollo profesional de docentes tanto de lengua como
de contenido, (que utilizan otra lengua, el inglés, para comunicarse en
clases); los diversos programas de lenguas curriculares y extracurricu-
lares; el desarrollo de programas de otras lenguas; las certificaciones y
el uso de instrumentos de diagnéstico (sistemas de evaluacion); el uso
de tecnologias en el apoyo al aprendizaje y el desarrollo de estudios y
proyectos especiales que impulsan la innovacion permite que el ecosis-
tema se mantenga en movimiento permanente.

La idea de ecosistema permitio establecer relaciones e interacciones
constantes con los responsables de areas de lenguas en todos los centros

universitarios y el sistema de educacion media superior, un proceso que
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no habia ocurrido con anterioridad en la Red Universitaria. De esta
forma, poco a poco las decisiones sobre los asuntos en los centros se
tomaron en consenso y respetanto las diferencias y necesidades espe-
ciales de las regiones, pero estableciendo ciertas directrices basicas por
seguir.

Casos como la adquisicion de licencias de aprendizaje de lenguas
para los Centros de Aprendizaje Global, la actualizacion curricular del
programa FILEX, el establecimiento de las tablas de equivalencia y reco-
nocimiento de certificados internacionales, el seguimiento de los linea-
mientos para el programa Jobs entre otros, se comenzaron a realizar con
la cooperacion y aportaciones que hacen todos los actores. A su vez, esta
comunicacion entre la Red, permiti6 el desarrollo de datos mas precisos
sobre diferentes aspectos de la evolucion de los programas. Podemos
decir que la vision de ecosistema permite integrar las distintas perspec-
tivas y retrata de una forma mas holistica los procesos que ocurren en la

implementacién de politicas publicas.
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El Plan de Accién de la Politica Institucional

de Lenguas Extranjeras

Desde el inicio del proceso de construccion de la politica quedaba claro
para los actores involucrados que era imposible implementarla sin una
plan de accién preciso, con acciones y metas a alcanzar ano tras ano y
con un horizonte temporal que permitiera hacer adecuaciones, pero en
consistencia con el logro de los objetivos a largo plazo.

En las experiencias de otras politicas linguisticas implementadas
en instituciones de educacioén superior en el mundo, resulta claro que
el éxito de estas depende de una vision a largo plazo, y el ajuste a las
necesidades del contexto cada cierto tiempo. Ejemplos de esta evolu-
cion pueden verse principalmente en instituciones de educacion supe-
rior europeas como la Universidad de Helsinki, la Universidad Pampeu
Fabre, la Universidad de Cordoba, entre otras con politicas linguisticas
construidas al menos desde el ano 2005. Por otro lado, resultaba indis-
pensable como politica publica que se pudiera evaluar, por lo que el
plan de accién gener6 metas muy especificas anuales por alcanzar para
cada elemento del ecosistema, definido a través de subprogramas.

Un ano después de la creacion del FLIP como programa, la institu-
cion establecié una Coordinacion de Lenguas Extranjeras dependiente
de la Coordinacién General Académica; esto con el objetivo de dar insti-
tucionalidad al programa y seguir con las tendencias que otras universi-
dades habian definido para tratar los asuntos relacionados con lenguas
en el pais. Los subprogramas fueron absorbidos por las tres unidades
que se crearon: Unidad de Programas, Unidad de Desarrollo Profesional

Docente y Unidad de Evaluacion y Certificacion.
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El cambio transformador,

CLIL como eje de la transformacién

Sin ser la idea inicial, un elemento basico en la constitucion de FLIP
lo genero6 la busqueda de respuestas sobre el porqué a pesar de cubrir
una gran cantidad de horas de aprendizaje de inglés, las y los alumnos
no alcanzaban las metas linguisticas que los marcos y referencias inter-
nacionales marcaban. En la discusion de la comunidad universitaria se
hablaba de docentes sin perfil adecuado, pero también de nimero de
horas insuficientes. Sin embargo, los distintos estudios revelaron que
en realidad, estos dos elementos no garantizaban el cumplimiento de
los objetivos lingtisticos por si mismos. El elemento detonador de un
cambio implicaba revisar las metodologias de aprendizaje que se venian
utilizando en los distintos programas.

Al parecer, todavia un denominador comun en el pais es el uso de
metodologias tradicionales enfocadas en el aprendizaje de la gramatica
y no en el desarrollo de otras competencias. Y sin embargo, el mercado
laboral aboga por egresados que tengan especificamente competen-
cias comunicativas. Es decir, el enfoque de los programas no parecia
ser congruente con las necesidades de los egresados. La necesidad
de un cambio metodolégico y de la adecuacion y congruencia en los
procesos de evaluacion y planeacion de los programas, estuvo presente
desde los primeros estudios realizados en conjunto con académicos del
Departamento de Lenguas Modernas y con los distintos responsables de
programas de la Red Universitaria (Universidad de Guadalajara, 2016b,
2018). Por otro lado, uno de los elementos de la politica, el uso de la
lengua inglesa para aprender en el aula, es decir, la posibilidad de inter-
nacionalizar a la institucion al ofrecer cursos de contenido en inglés,
llevo a la indagacion sobre las distintas metodologias que en el mundo
se aplicaban con éxito.

La busqueda de metodologias para el aprendizaje en inglés llevo al

encuentro con la metodologia para el aprendizaje que se buscaba y se
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estableci6 asi como el elemento disruptivo del programa, el uso de CLIL
(Content and Language Integrated Learning).

Content and Language Integrated Learning, conocido en espanol como
Aprendizaje Integrado de Contenidos y Lenguas (AICLE, en espanol;
CLIL en inglés, EMILE en francés), surgié en Europa en la década de los
noventa del siglo pasado. El término se refiere a cualquier “enfoque dual
en un contexto educativo en el cual una lengua adicional, usualmente
no la primer lengua de los estudiantes, se utiliza como medio de comu-
nicacion para la ensenanzay el aprendizaje en un contexto de contenido
no linguistico” (Marsh, 2001). Es decir, una lengua distinta a la materna
es el medio de comunicacion en un curso de contenidos (que no es un
curso de lengua). CLIL naci6 en la tradicion de innovaciones educativas
de Finlandia en los anos noventa (Graddol, 2006) y se expandi6 rapida-
mente en Europa como el modelo a seguir. Su influencia en el mundo
lingtiistico es ampliamente conocida, pero hasta recientemente poco
explorada en México y América Latina.

Esta metolodogia y otras sugieron también en el contexto de una
nueva forma de internacionalizaciéon en el mundo; los programas de
grado en idioma inglés en paises de habla no inglesa. Segtn los reportes
analizados, entre el ano 2001 y el ano 2014, los programas de estudio
en instituciones de educacion superior en Europa que se ofrecieron
en idioma inglés pasaron de 725 a 8,089 programas, entre los cuales
Holanda, Alemania, Suecia, Francia y Dinamarca son quienes mads ofre-
cieron esta clase de programas (Wachter & Maiworm, 2015).

Si bien la idea inicial era promover este tipo de internacionaliza-
cion en la Universidad de Guadalajara, CLIL se convirtié en el elemento
catalizador de un proceso de transformacion de segundo orden en FLIP.
A diferencia de los cambios de primer orden que ocurren en las institu-
ciones educativas (en donde se dan los cambios de manera incremental),

los cambios o transformaciones de segundo orden suelen romper con
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los paradigmas y creencias preestablecidas, y por tanto, generan nuevas
estructuras y formas (Ertmer, 1999).

La fuerza de transformacion que se encontré en CLIL se encuentra
en la integracion que hace de disciplinas, que a su vez, propicia la inter-
disciplina. Para lograr estos escenarios interdisciplinarios —elemento
fundamental para internacionalizar el curriculum— CLIL se acompana
de técnicas pedagogicas modernas y desarrolladas para ambientes edu-
cativos de aprendizaje activo. CLIL no es ensenanza convencional de
lengua, y tampoco es ensenanza convencional de contenidos, sino una
fusion de ambas como una nueva forma de educacion.

Esto significa que el ambiente de aprendizaje, el espacio, el docente,
el estudiante trabajan con entornos y actitudes positivas que propician
un aprendizaje significativo. En ese sentido, la preparacion del espacio
fisico de FLIP fue fundamental para construir la transformacion docente.
Un espacio amplio, flexible, colorido, con adecuada actstica y entorno
favorable a la colaboracion se mezcl6 con un grupo de profesionales
internacionales con autoridad académica y prestigio mundial para
generar en el docente de pregrado y posgrado un proceso de reflexion
primero, y luego de transformacion en la practica docente de sus cursos,

tanto en inglés como en espanol (Universidad de Guadalajara, 2019d).

CLIL en el Sistema de Educacién Media Superior:

el inicio de la discusién sobre bilingiiismo

La Ley de Educacion del Estado de Jalisco contempla la obligatoriedad
del aprendizaje de contenidos a través del idioma inglés en la educacion.
De acuerdo a la ley, el 50% de los cursos en medio superior y superior
deberian ensenarse en idioma inglés a partir del ciclo escolar 2015-2016.
Sin embargo, la propia ley no establece definiciones basicas para esta-
blecer los procesos por los que una institucion debe pasar para poder

cumplir con ella. Es muy probable que tal vision haya sido muy ambiciosa
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para las condiones reales del estado, pero estableci6 de alguna manera
el tema del uso del inglés para aprender en el agenda del estado de
Jalisco. Ala vez cre6 una gran oportunidad para discutir y experimentar.
En el nivel superior, la respuesta institucional fue seleccionar CLIL, y esta
misma propuesta se llevaria a todos los niveles educativos.

En el ano 2017, el Sistema de Educacion Media Superior decidié
experimentar con modelos de bilingtismo. De nuevo de la mano de
expertos internacionales, se gener6 un pilotaje de uso de metodologias
bilingiies y nuevas metodologias experimentales como el Aprendizaje
Basado en Fenémenos.

El proyecto buscaba entender dos procesos: el transito gradual de
una ensenanza tradicional en lengua hacia una vision mas contempo-
ranea del aprendizaje de lenguas y el proceso en el que se desarrolla
una fusion entre la lengua y el contenido: las disciplinas de trastocan y
los estudiantes son actores principales en la construccion de sus apren-
dizajes que aprenden del estudio de fenémenos. Es decir, los estudiantes
toman decisiones sobre un fenémeno que les sea signficativo y del que
quieran conocer mas, lo estudian a través de distintas disciplinas con la
ayuda de sus distintos profesores (un grupo de cuatro de distintas mate-
rias), generan un proyecto de intervencion y todo el proceso lo hacen
utilizando el idioma inglés en la medida en que su nivel de dominio lo
permita ( Diaz et al, 2017), (Marsh et al, 2019).

Este pilotaje terminé institucionalizandose a través de una Trayec-
toria de Aprendizaje Especializante (TAE), denominada Ser Global.
Institucionalizar el proyecto no era la idea inicial, la cual implicaba su
desarrollo en las escuelas preparatorias de manera extracurricular; sin
embargo, la inflexibilidad curricular y del propio sistema administrativo
de la universidad llev6 a la necesidad de tomar esta otra alternativa.

A pesar de no ser la ruta 6ptima en la implementacion de Ser Global,
el éxito del proyecto llevo a comprender que el proceso de transforma-

cion hacia el bilingiiismo en una escuela preparatoria requeria de una
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preparacion y un plan de accion que derivo en una estrategia conocida
como Dual Language Schools.

La evidencia de los resultados en un estudio especial realizado sobre
el aprendizaje de inglés en el SEMS evidencio ademas la necesidad es
intervenir en los procesos de ensenanza de manera urgente. De acuerdo
a los datos analizados de las pruebas de admision a preparatoria y licen-
ciatura alrededor del 40% de los egresados de preparatoria alcanza la
meta lingtiistica minima establecida en y la politica: A2 (Universidad
de Guadalajara, 2019c). Esto significa que tras casi 315 horas curricu-
lares de aprendizaje los estudiantes se encuentran en nivel de dominio
basico o inicial. Si bien se debe reconocer un avance entre el inicio de
la preparatoria (tras tres anos de aprendizaje en el nivel secundaria), los
avances son dispares entre escuelas y estudiantes (algunos estudiantes
acuden a institutos privados de aprendizaje de lenguas). De acuerdo a
los estandares internacionales, la suma de las horas entre los dos niveles
educativos alcanzaria para llegar al nivel B, pero la realidad marca otra
tendencia.

Los analisis y el aprendizaje de otras instituciones y paises establece
que no es la cantidad de horas la que define el alcance una competencia
lingtiistica, sino la calidad de las mismas (Universidad de Guadalajara,
2018). Esto implicaba redefinir algunos criterios sobre los cuales esta-
blecer nuevas formas de intervenir para dar respuesta al problema.

Entre otros, se evalu6 con deficiencias significativas los materiales
utilizados en las escuelas ademas del enfoque tradicional tanto de la
ensenanza del profesorado como de los sistemas de evaluacion. De esta
forma surgio el proyecto Connect.

El proyecto piloto Connect buscaba experimentar materiales educa-
tivos distintos con el proposito de transformar la practica tanto del
docente como del estudiante en el aprendizaje, pero especialmente en
el uso de la lengua. A diferencia de la TAE Ser Global, Connect busca

el fortalecimiento y transformacion del curso de idioma inglés experi-
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mentando con distintos contextos y constricciones que enfrenta en la
realidad el Sistema de Eduacion Media Superior. Se exploraron los esce-
narios regionales y metropolitanos en un universo de 3 preparatorias y
1400 estudiantes, para luego ser adoptado por preparatorias completas
(el caso de la Preparatoria de San José del Valle, Tlajomulco). Connect es
aprendizaje basado en proyectos, integrado y vivencial utilizando meto-
dologias interactivas, evaluacion formativa y sumativa, por primera vez
generando materiales educativos de autoria institucional. Los distintos
modulos buscan el desarrollo de competencias globales a través de temas
que los propios estudiantes y docentes definieron y evaluaron en el pilo-
taje; es decir participaron en la construccion de materiales como The
Wow Factor, Let the Music Speak, Life Journey para el ano 1; Happiness,
Generation Z, Positivity and Diversity, y Goblal Positioning Generation
para el ano 2, (Universidad de Guadalajara, 2020)."2 En total en los tres
anos, el uso de los materiales de Connect suma 180 horas de uso de la
lengua y que pretende transformar la clase tradicional de idioma inglés.
El aumento de horas de aprendizaje de calidad, el uso de materiales
adecuados, la formacion del docente en nuevas formas de ensenar y la
motivacion de estudiante al utilizar en inglés en aprendizajes que le sean
significativos y ludicos implicarda un cambio en los resultados de apren-
dizaje. Sin embargo, es la definiciéon de la utilizaciéon de la estrategia
completa la que definird los alcances reales en cada escuela preparatoria.

La creacion de la estrategia Dual Language High Schools para aque-
llas escuelas que explicitamente han trabajado por modelos bilingties de
aprendizaje en SEMS obedeci6 a la necesidad de marcar un camino con
aproximaciones incrementales que pudiera ir adaptindose de manera
flexible. Se establecieron tres estadios; el primero experimentando el
uso de Connecty la Tae Ser Global; el segundo con el cambio completo

de los materiales para el curso de lengua y el inicio de mo6dulos o cursos

2 El ano 3 de Connect se encuentra en proceso de construccion al momento del cierre de
este articulo.
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completos de contenido utilizando como medio de comunicacién el
inglés; la preparacion de la infraestructura y los materiales educativos,
el establecimiento de Learning Centers (espacios de aprendizaje flexi-
bles) y la preparacion del personal docente para desarrollar proyectos
internacionales con otras escuelas. En un plazo de 5 anos los estudiantes
podrian alcanzar B1 a su egreso. Por ultimo y en un plazo de diez anos, la
escuela preparatoria podria denominarse como bilingiie una vez que el
50% de los créditos se pudiera desarrollar en idioma inglés y con calidad
reconocida. La meta lingtistica para los estudiantes seria B2 (Diaz et al,
2019).

Modelo Dual Language High schools

Bilingual HS
TTH
Lar age HS
Connect & uag
TAE 561
Global

Fuente: http://flip.cga.udg.mx

La estrategia para la Red Universitaria

La integracion de los sistemas de educacion media superior y el supe-
rior desde la concepcion de la politica permitié que por primera vez se
plantearan por un lado metas lingtisticas claras para cada nivel, pero
también un dialogo entre los diversos actores que no se habia dado
previamente. La cooperacion derivada de estos esfuerzos institucionales
permitio establecer una estrategia institucional que permita evolucionar
los procesos de uso y aprendizaje de lenguas extranjeras en la institucién
en el largo plazo, una vision necesaria e indispensable para la consolida-

cion de la internacionalizacién institucional.
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La estrategia tiene como base el uso de CLIL en los niveles educativos
y la posibilidad de ir avanzando en las metas lingtisticas desde el nivel
medio superior, con el proposito en el plazo de diez anos de reducir al

minimo las horas de aprendizaje en el nivel superior.
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Alcances y problemas de implementacion

Tras los tres primeros anos de implementacion de la Politica Institucional
de Lenguas Extranjeras se realizaron diversos analisis sobre la evolucion
de sus principales acciones. Se publicaron en linea y se marcaron rutas
de trabajo a seguir para la Politica de Lenguas (ahora con la recomenda-
cién de cambiar entre otras cosas la denominacién de la misma), hacia
una version 2.0 que se caracteriza por seguir las tendencias internacio-
nales en el tema como el trabajo con las lenguas de inclusion y el ajuste
de algunos elementos de la version 2016.

De acuerdo a estos analisis, destaca el incremento del numero de
estudiantes que toman cursos extracurriculares de inglés y otras lenguas
extranjeras. Lo anterior derivado de uno de los proyectos mds conocidos
en la Red Universitaria, el programa Jobs subcontratado a la empresa

universitaria Proulex. Los estudiantes toman cursos intensivos de ma-
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nera gratuita (solo adquieren su material de trabajo) y son acredores a
una beca que otorga cada Centro Universitario. La operaciéon general
se supervisa a nivel central en FLIP. Los estudiantes que toman 6 niveles
intensivos de lengua logran alcanzar niveles Bl y B2. (Universidad de
Guadalajara, 2019e). Sin embargo, los programas intensivos en horas
de aprendizaje también lo son en uso de aulas y agendas de inscripcion
de los estudiantes. Existe un limite de crecimiento de los programas de
lenguas a nivel licenciatura. No es posible sostener tantas horas de apren-
dizaje sin alterar el uso de los espacios universitarios para el crecimiento
de la matricula. Es por ello que en la estrategia el centro de atencion esta
en el nivel previo, la educacion media superior. Al mejorar y alcanzar las
metas linguisticas esperadas hoy en preparatoria (nivel B1), el costo de
operacion en pregrado seria minimo y las oportunidades para todos los
estudiantes en la educacion media garantizarian la equidad.

Un elemento importante en los proyectos de FLIP lo constituye la
innovacion en los procesos académicos. Esto implic6 que en el trans-
curso de los primeros tres anos se actualizaran programas, se armoni-
zaran los distintos programas extracurriculares en la medida en que
los contextos regionales lo permiten vy, especialmente se construyeran
programas institucionales que no se basan o dependen de los indices
o sugerencias de las distintas editoriales especializadas en el area. El
recuento de la implementacién de dos anos en los programas de lenguas
como el aleman y francés dan cuenta del alcance de la meta B1 tras 480
horas de aprendizaje. (Universidad de Guadalajara, 2020a)

Un avance significativo en gestion lo constituyeron las decisiones
sobre compras y seguimiento (superadministracion) de diversas plata-
formas de aprendizaje de idiomas en los distintos Centros Universitarios
para los Centros de Aprendizaje Global. Por primera vez se pudieron
evaluar las plataformas entre los mismos responsables de los centros y
la retroalimentacion entre ellos alimenté las mejores practicas en su

aprovechamiento.
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En el rubro de los docentes de idioma y su desarrollo profesional
como elemento basico para cualquier programa académico se genero
por primera vez un diagnostico de cualidades de los casi 800 docentes
de inglés en la institucion; se establecieron rutas individualizadas y suge-
ridas a las autoridades de las distintas escuelas y centros. En los primeros
anos, se ofrecieron cursos presenciales y en linea sobre tendencias e
innovacion en los institutos mas prestigiados en desarrollo de docentes
a nivel mundial.

Los procesos de formacién y actualizacion docente son volunta-
rios. En algunos casos las autoridades impulsan y apoyan a sus docentes.
Existen los docentes aprovechan las oportunidades y crecen profesional-
mente dentroy fuera de la institucion. Es el caso de los profesores certifi-
cados internacionalmente con las certificaciones mas altas de Cambridge
como ICELT (In-service Certificate in English Language Teaching), y los
docentes que se encuentran en formacion DELTA (Diploma in Teaching
English to Speakers of Other Languages). Pero no ocurre igual en todos.
Por distintas razones (falta de tiempo, distintos trabajos por ser mayor-
mente profesores de asignatura o simple desinterés), solo el 40% de los
profesores de inglés tienen las competencias linguisticas y didacticas
para ejercer con €xito su profesion. La inversion en este rubro es un
asunto de largo plazo.

En el caso de los docentes que utilizan el inglés como medio de
comunicacion en el aula la evolucion a través de los anos de implemen-
tacion, ha tenido resultados para aquellos que la han asumido como eje
de su estrategia de internacionalizacion a nivel de desarrollo profesional
(internacionalizacion de la academia) como del curriculum (interna-
cionalizacion del curriculum). Es a nivel programa educativo donde un
estudio puede observar mas claramente los resultados, en particular,
seria importante dar seguimiento a los posgrados que han participado

mas activamente como grupo académico en esta estrategia.
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El uso de CLIL en el aula es un proceso, como lo es la internaciona-
lizacion. El proceso no es sencillo pues requiere de compromiso institu-
cional y personal de cada docente; pero también de apertura por parte
del estudiante quien puede enfrentar con temor la nueva experiencia.
Los expertos establecen que los resultados de una innovacién educa-
tiva como CLIL pueden comenzar a observarse después de tres anos
de implementacion. El estudio de seguimiento realizado en el ano tres
de formacion docente en el tema reporta resultados diferenciados por
centros universitarios y por programa, pero también a nivel individual
(Universidad de Guadalajara, 2019d).

El denominador comun a nivel individual es el proceso de transfor-
macién que gener6 en cada docente en su actuar dentro del aula. Las
técnicas pedagogicas de aprendizaje activo son utilizadas en el aula tanto
en espanol como, cuando las circunstancias lo permiten en inglés. Este
resultado inicial no es distinto del que se reporta a nivel internacional
(Marsh, 2013).

Las circunstancias a las que se refiere el uso del inglés en el aula
implican un alto grado de voluntad politica de actores del proceso
educativo: el docente, el estudiante, los jefes de departamento, presi-
dentes de academia, juntas académicas, e incluso colegas que apoyan
o bloquean la innovacién educativa propuesta por el docente. De igual
forma, una realidad similar se observa y registra a nivel internacional
cuando se desarrollan otras estrategias de internacionalizacion del curri-
culum (Leask, 2015).

El uso del inglés en el aprendizaje no solamente puede ocurrir en
el aulay en el curriculum formal. Se puede presentar a través de partes,
modulos o actividades dentro del aula, pero también fuera de ella en
distintos formatos: proyectos de intervencion, de investigacion, semina-
rios, congresos, conferencias, platicas informales, publicaciones; acciones

que si bien pueden observarse en incremento, no suelen medirse, y por
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tanto, dimensionarse. A diferencia de otros paises y regiones, el impulso
de programas y cursos en inglés en México y América Latina no es consi-
derado parte de la politica educativa de internacionalizacion, de hecho
es poco comprendida cuando se habla de internacionalizacién en casa
a través del curriculum; elemento que ademas es poco mencionado en
los documentos de politica educativa nacional, a pesar de ser una estra-
tegia que garantiza la equidad y ser menos elitista como la movilidad
estudiantil.

Es por tanto, el uso del inglés como medio para aprender un asunto
poco explorado en la region latinoamericana como para poder analizar
resultados tan pronto. La innovacién es disruptiva del orden institu-
cional y por ello requiere de tiempo para evolucionar.

A pesar de todas las recomendaciones internacionales de orga-
nismos como de expertos, podemos decir que los procesos de formacion
docente no suelen ser prioridad intitucional ni un proyecto permanente
de largo plazo; los presupuestos dan cuenta de ello. La reduccion del
presupuesto a la formacioén de docentes de idioma y de contenido en
inglés se redujo en 60% en el transcurso de 4 anos de la aparicion de
FLIP.

Las resistencias de los clasicos bloqueadores que se reportan en
los estudios de implementacion de internacionalizaciéon de curriculum
son también denominador comun (Mehisto, 2008). Desconocimiento
o miedo al cambio generan actitudes de resistencia. .a comunicacion
interna en estos casos se vuelve fundamental; resulta indispensable que
todos los actores involucrados en la decisiones comprendan los procesos
de innovacion a detalle. Puede observarse un desfase entre el discurso
del nivel jerarquico mas alto, y los actores involucrados en los procesos
que ocurren en el aula.

Los cambios administrativos y politicos pueden generar incerti-

dumbre y caos si no se manejan con cuidado y detalle. Al tercer ano de
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la constituciéon de la Coordinacion de Lenguas Extranjeras la univer-
sidad decidi6 mediante un proceso de reingenieria reducir su nivel
jerarquico al estatus de unidad. Esta y otras decisiones presupuestales de
reducciones pueden poner en riesgo la continuidad de la politica insti-
tucional de lenguas extranjeras y con ello la implementacion completa

de la estrategia.

Conclusiones

El camino de la generacion e implementacién de una innovacion, espe-
cialmente cuando esta disrumpe el status quo suele encontrar obstaculos
que solo la voluntad real de cambiar puede sortear. El proceso de la
generacion e implementacion de una politica linguistica y de transfor-
macion en la forma en que aprendemos y usamos lenguas extranjeras
ha pasado por sus diferentes etapas y se encuentra en un momento
definitorio. Recientemente, Fernando M. Reimers, director de la Inicia-
tiva Global de Innovacion Educativa y del Programa de Politica Educa-
tiva Internacional de Harvard, en una entrevista sobre la pandemia de
COVID-19 y la educacion establecia que esta podia ser un momento para
mover un sistema (educativo) hacia delante, en direccién del siglo XXI,
o llevarlo hacia atras (Nogueria, 2020). FLIP ahora se encuentra justo en
ese momento, en la posibilidad de avanzar y consolidarse como un refe-
rente de educacion del siglo XXI o puede caminar hacia atrds y regresar
a estadios previos. La ruta que siga el proyecto FLIP sera un signo de la
madurez institucional en términos de definir politicas publicas educa-
tivas de largo plazo que trasciendan intereses y priorizen las visiones de

futuro. O un retroceso.
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La gestion de los programas

de aprendizaje de lenguas extranjeras

en el marco de internacionalizacion

de Universidad de Guadalajara: un diagnostico

SABRINA NIGRA!3

Resumen

El presente trabajo tiene como objetivo abordar el tema de la gestion
de los programas de lengua extranjera en el marco de instituciones
de educacion superior desde la perspectiva de la internacionalizacion,
con un enfoque critico-reflexivo. En un primer momento se definen
los conceptos claves del estudio: internacionalizacion de la Educacion
Superior, aprendizaje de lenguas extranjeras, competencias globales,
y gestion. Luego se describe la gestion de la internacionalizacion y de
la ensenanza de lenguas extranjeras en una institucion de educacion
superior en especifico, la Universidad de Guadalajara, a través de los
programasy estrategias que la Universidad ha desarrollado en los tiltimos
anos en este ambito.

Finalmente, se elabora un diagnostico de la situacion actual sobre la
gestion de los programas de aprendizaje de las lenguas extranjera en la
institucién antes mencionada, de manera que el presente trabajo sirva
de impulso para futuras investigaciones teoéricas ligadas a la sinergia que
existe entre el aprendizaje las lenguas extranjeras y la gestion educativa.
Palabras clave: internacionalizacion, ensenanza de lenguas extranjeras,

gestion, competencias globales.

1 Estudiante del Doctorado en Gestién de la Educaciéon Superior de la Universidad de
Guadalajara y becaria del CONACyT.
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Abstract
This paper aims to address the issue of managing foreign language
programs in the framework of higher education institutions from the
perspective of internationalization, with a critical-reflective approach.
Initially, the key concepts of the study are defined: internationalization
of Higher Education, foreign language learning, global competences,
and management. Then the management of internationalization and
foreign language teaching in a Higher Education Institution, at the
University of Guadalajara is described through the programs and strate-
gies that the university has developed in recent years in this field.
Finally, a diagnosis is made of the current situation regarding the
management of foreign language learning programs at the aforemen-
tioned institution, so that this work may serve as a stimulus for future
theoretical research linked to the synergy that exists between foreign

language learning and educational management.

Keywords: internationalization, foreign language teaching, management,

global competences.

Introduccién

¢Por qué es relevante aprender lenguas extranjeras en la actualidad?
¢Por qué el aprendizaje de una lengua extranjera deberia desarrollar
competencias globales? ;Y como se lleva a cabo el desarrollo de dichas
competencias a través de los programas de lenguas extranjeras y de la
internacionalizacion de la educacion superior? Estas son algunas de las

interrogantes principales que han guiado el trabajo de investigacion.

La investigadora mexicana Elena Quiroz explica la importancia del

aprendizaje de una lengua extranjera de la siguiente manera:
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El dominio del lenguaje significa para los estudiantes el medio para entrar
a una cultura. Ademds, es la principal fuente de satisfaccion personal. Por
eso, las oportunidades de aprendizaje de otras lenguas deben integrarse a
los programas de educacién superior como un elemento previo a la inmer-

sién cultural. (Quiroz, 2013 p. 63)

La autora subraya en su definicion como el estudio de la lengua
extranjera es la puerta para el estudio de la componente cultural. El
fenomeno de la globalizacion tiene entre sus efectos la necesidad de
comunicarnos con personas de otras culturas. De acuerdo con Fantini
(2009), todos necesitamos habilidades para interactuar de una forma
positiva con personas de otra cultura, porque la globalizacion, entonces,
demandaalos ciudadanos de hoyy manana tener competencias globales,
interculturales e internacionales. Este panorama implica que las Institu-
ciones de Educacion Superior (IES) den una respuesta y no se queden
atras en la formacion de los ciudadanos del futuro con mentalidad
mundial. No obstante, hay muchos indicios que confirman el hecho de
que no lo estan logrando. (Gregersen- Hermans, 2014; Jones, 2014).

En muchas de las encuestas a empleadores de los ultimos anos se
hall6 que aunque los egresados tienen las capacidades técnicas, no
poseen las competencias trasversales necesarias para el mundo del tra-
bajo como: el problem solving, el trabajar en equipo, comunicar de forma
efectiva y ser flexibles (Jones, 2014).

Asimismo, de acuerdo a los datos que reportan Watkins y Smith
(2018) del estudio realizado por Erasmus Impact Study en 2014, se
encontr6 que el 92% de los empleadores encuestados buscaban en los
empleados las competencias trasversales como la aberturay la curiosidad
cultural.

Organizaciones como la Organizaciéon para la Cooperacion y el
Desarrollo Econémicos (OCDE, 2018) en las nuevas directrices para el
examen PISA 'y la UNESCO (2013) en su documento Cuadro conceptual y
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operativo para las competencias interculturales, se comprometen a apoyar en
la difusion de las competencias interculturales proponiendo una serie
de directrices para las instituciones educativas y para que dichas compe-
tencias sean evaluadas.

Pasando ahora del lado de las instituciones educativas, de acuerdo
a Botero Chica (2008) hay algunas tendencias que se han impulsado en
la gestion educativa en las instituciones latinoamericanas y dos de ellas
son el mejoramiento de la calidad en educacién y el resurgimiento de la
formacion integral. Estas dos tendencias en especifico guardan una rela-
cioén cercana con la internacionalizacion que es un indicador de calidad
educativa y las competencias globales son parte de la formacion integral
de los egresados en la actualidad.

Por otro lado la Universidad de Guadalajara, que es el caso de
estudio elegido para el presente trabajo, en el Plan de Desarrollo insti-
tucional 2014-2030 (2014a) considera las competencias interculturales
y globales como objetivo niimero 12 en el eje de internacionalizacion y
Unicamente en este punto las menciona. En este punto la universidad
formula la necesidad de integrar una dimension intercultural y el apren-
dizaje de idiomas extranjeros en los programas educativos de la red
universitaria.

En cuanto a lenguas extranjeras e instituciones educativas en el
Indice del Nivel de Inglés English First (EF), el cual establece un ranking
mundial del dominio del inglés en el que integra los resultados de 72
paises, México se encuentra en el lugar 43 con un nivel bajo en una
escala de 5 niveles que va de “Muy alto”, “Alto”, “Medio”, “Bajo” y “Muy
bajo” (Ramirez Gomez et al., 2017).

Ademas conforme al informe “Sorry, El aprendizaje del inglés en
México” (Mendoza Gonzalez, 2015), realizado por la asociacion civil
Mexicanos Primero, los resultados obtenidos en la evaluacién del idioma
inglés son alarmantes: el 97% de los adolescentes mexicanos llega a la

preparatoria sin poder comunicarse en este idioma y no comprende
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expresiones basicas del mismo. Por lo que solo tres de cada 100 estu-
diantes de preparatoria tienen el nivel esperado por el PNIEB para este
nivel.

Los datos presentados anteriormente demuestran como el tema de
las competencias globales y el aprendizaje de las lenguas extranjeras en
el marco de la internacionalizacion superior son un tema relevante. Sin
embargo, desafortunadamente como senala Jones (2014) la relacion
entre los resultados de la internacionalizacion y la empleabilidad no es
muy estudiada, como también la gestion de la internacionalizacion.

De hecho, un estudio reciente de la revista Journal of Studies in Inter-
national Education, llevado a cabo por Bedenlier, Kondakci, y Zawacki-
Richter, (2018), analiza los campos de investigacion de la internaciona-
lizacion y se destacan los siguientes temas como lo mas abordados son:
la relacion entre la internacionalizacion y la calidad educativa; la inter-
nacionalizacién del curriculo; la internacionalizacién en casa; la inter-
culturalidad y la relacion entre globalizacion e internacionalizacion. En
relacion con los temas que anteriormente se mencionan, se evidencia
una carencia de estudios al abordar la internacionalizacion de las insti-
tuciones educativas desde la perspectiva de la gestion.

El objetivo del presente trabajo es analizar como el aprendizaje de
las lenguas extranjeras es abordado en marco de la internacionalizacion
de la Universidad de Guadalajara desde la perspectiva de la gestion.

El trabajo esta estructurado de la siguiente manera. El segundo apar-
tado esta dedicado a la presentacion de los conceptos claves del presente
estudio: internacionalizacion en las Instituciones de Educacion Superior
(IES), competencias globales y gestion.

El tercer apartado se enfoca a la descripcion de la gestion de la
internacionalizacion a través del analisis de los informes y programas de

lenguas extranjeras en la Universidad de Guadalajara.
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El apartado cuatro se enfoca al diagnostico y discusion de los resul-
tados encontrados del analisis y en la conclusion se formulan recomenda-
ciones en forma de reflexion para invitar a la generacion de nuevo cono-
cimiento enfocado a la gestion de la internacionalizacién del Educacién

Superior y en especifico al aprendizaje de las lenguas extranjeras.

Conceptos claves

El contexto actual de la educacién universitaria no puede estar ajeno a la
realidad social, econémica y cultural del siglo XXI. La globalizacién esta
cambiando la naturaleza y las necesidades de las organizaciones, pues
exige ser capaz de responder mas rapido a la evolucion de las circunstan-
cias. En este sentido, la internacionalizacion en la educacion representa
un factor fundamental e inherente del cual las universidades no pueden
estar al margen. Sin embargo, el concepto, desde su surgimiento, ha
tenido tanto multiples definiciones como relevancia en la estructura
organizacional de las propias instituciones. Dadas las variantes en torno
a la definicion de la internacionalizacion, es fundamental delimitar este
concepto; pues en la educacion posee muchas interpretaciones, y a lo
largo del tiempo se ha incorporado fuertemente en las instituciones de
educacion superior, y ademads constituye parte crucial de la estructura
organizacional de estas.

En principio, la internacionalizaciéon debe diferenciarse de la globa-
lizacién. Knight y De Wit (1997) definen la globalizacién como el flujo
de tecnologia, economia, conocimientos, personas, valores e ideas
a través de fronteras, que afecta a cada pais de manera diferente en
virtud de la historia, las tradiciones, la cultura y las prioridades de cada
nacioén. Asi, la internacionalizacion de la educacion superior es una de
las maneras en que un pais responde a las repercusiones de la globaliza-
cion, no obstante que respeta la idiosincrasia de cada pais. La internacio-

nalizacion de la educacion superior implica un cambio en la forma de
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aprender y ensenar, el cual estd impulsado por factores “socioculturales,
epistemologicos y psicoeducativo” (Pozo, 2009). La internacionalizacion
alude a esos tres elementos porque involucran un cambio no solo de los
jovenes universitarios, sino, también permutar desde la cultura organiza-
cional de las universidades.

La internacionalizacién no debe limitarse inicamente a enfatizar
la estrategia de movilidad académica y estudiantil, pues el concepto se
compone de muchas estrategias mas. Knight y De Wit (1997) senalan
que una de las preocupaciones centrales para la internacionalizacion
universitaria deber ser la viabilidad, la sustentabilidad y la institucionali-
zacion de tal proceso. Paralograrlo es fundamental cuidar los aspectos de
naturaleza académica y administrativa; en ese sentido, los autores antes
mencionados recomiendan la implementacién de dos tipos de estrate-
gias: las organizacionales (planes institucionales, aseguramiento de la
calidad y acreditacion; financiamiento, oficinas administrativas para el
manejo de actividades de la internacionalizacion, politicas sobre desa-
rrollo de recursos humanos) y las programaticas (integraciéon de una
dimension de internacionalizacion en el diseno del plan de estudios,
programas académicos conjuntos, ensenanza de lenguas extranjeras,
procesos de ensenanza-aprendizaje, educacion a distancia y movilidad
virtual.

Cabe senalar que “las estrategias organizacionales tienen como obje-
tivo la integracion y la institucionalizacion de la dimension internacional
e intercultural en aspectos como la mision, las politicas generales, los
sistemas y procedimientos administrativos institucionales. Por su parte,
las estrategias programadticas consideran las iniciativas que impactan
directamente en las actividades de naturaleza académica”. (Gacel-Avila,
2006). Sin embargo, ambas estrategias deben ser vinculantes en la estruc-
tura organizacional, entendida como los parametros que determinan las

actitudes, orientaciones y valoraciones de quienes las conforman.
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En este sentido, Gacel-Avila (2003) resalta que “la internacionaliza-
cion es a la vez la toma de decision y una expresion de liderazgo, por lo
cual es necesario un cambio organizacional en el marco de los procesos
de renovacion institucional, con el fin de que se logre la instituciona-
lizacion de la misma” (p. 45). Para efectos de este trabajo se tomara la
definicion que guarda mas relaciéon con la gestion, que corresponde a

Rudzki (1998) y apunta lo siguiente:

La internacionalizacién se refiere a un proceso de cambio organizacional,
innovaciéon curricular, desarrollo profesional del personal académico y
administrativo, asi como la movilidad estudiantil con la finalidad de lograr
la excelencia en la docencia, la investigacién y otras actividades, que

forman parte de la funcién de las universidades. (p.16)

De esta manera, la internacionalizacion se ve intrinsecamente ligada
a seguir procesos para la consolidacion del cumplimiento de sus obje-
tivos que involucra todo el personal universitario, incluyendo al personal
administrativo.

En cuanto ala definicion de competencias globales la OCDE en 2018
define a las personas que tienen competencias globales de la siguiente

manera:

Los individuos competentes globalmente pueden analizar cuestiones
globales, locales e interculturales, entendiendo y apreciando las diferentes
perspectivas y visiones del mundo, interactuando de forma exitosa y respe-
tuosa con otras personas, realizando acciones de una forma responsable y

sustentable. (OCDE, 2018, p. 4)

La OCDE con esta definicion pone el acento en la centralidad de la

competencia intercultural de los jovenes para favorecer interacciones
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respetuosas entre individuos en un mundo global, donde las sociedades,
aunque con diferencias, estan interconectadas.

Ademads Gacel-Avila comenta (2003) que las competencias globales
no son algo innato en el hombre, como especie no la tenemos y la historia
de la humanidad con todos sus conflictos y guerras es una prueba de eso.
Por esta razén la educacion tiene la obligacion de mejorar al individuo
en su adaptacion en el contacto con el otro y formar individuos con
competencias globales.

¢Pero qué significa formar a un estudiante globalmente compe-

tente? Gacel-Avila (2003) refiere que dicha competencia:

es un proceso de transformacioén personal, un crecimiento y una madurez
de la persona que tiene cinco componentes: el conocimiento de su cultura
y de las demas, la empatia, la aceptacion, el manejo de idiomas extran-
jeros, la realizacién de tareas especificas relacionadas a la comunicacion

intercultural. (p. 244)

La competencia global permite al individuo llegar a una compren-
sion plenay adquirir una conciencia mas aguda de sus responsabilidades
y compromisos hacia los pueblos del globo.

La misma autora (2003) describe una persona con competencias

globales como poseedora de los siguientes rasgos:

1) Tiene raices culturales profundas, sabe analizar y criticar su cultura,
tiene curiosidad de lo que los demas piensan de su cultura, no se
enoja ante la critica de su cultura.

2) Tiene interés hacia otras culturas, se adapta y es flexible, supera el
¢ b : -

choque cultural’, no quiere que las demads culturas o personas se
parezcan a su propia cultura, no los quiere cambiar y por dltimo,

tiene empatia hacia otras culturas.
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3) Tiene relaciones de amistad y profesionales con personas de otras
culturas.

4) Sabe debatir de temas politicos, éticos y de diferente indole con
personas de diferente cultura de forma constructiva.

5) Tiene conciencia del estado y los problemas del mundo, tiene interés
en ayudar de forma sustentable para su mejora.

6) Habla por lo menos una lengua extranjera.

Para formar individuos con este tipo de perfil es primordial que
las instituciones de Educacion Superior se enfoquen en la creacion y
mejoras de los programas y estrategias de internacionalizacion.

Por lo que concierne el concepto de gestion se toma como refe-
rencia la definicion clasica de Casassus (2000), donde la gestion engloba
las acciones de planificar como las de administrar. En el contexto educa-
tivo gestionar significa muchas cosas: definir objetivos, medir resultados,
administrar recursos financieros y humanos y adquiere de esta manera
una vision mas global que se adapta mas a un contexto educativo inter-
nacional.

De acuerdo con la UNESCO (2004), la gestion educativa es un saber
capaz de ligar conocimientos, accion ética y administracion en procesos
que tienden al mejoramiento continuo de las practicas educativas, a
la exploracion y explotacion de todas las posibilidades y la innovacion
permanente como proceso sistematico. En la definiciéon de la UNESCO
se deja espacio para nuevos elementos como la innovacion y la crea-
tividad, que son factores que requieren ser fomentados y tomados en
cuenta.

Generalmente, las instituciones educativas han operado bajo la
légica de la administracién separada de la accion curricular, cuando se
avanza en el planteamiento de que estos no solo deben ser administra-
dos, sino que también gestionados, aparece en el escenario de la escuela

con mas claridad el objeto de gestion y de como el aprendizaje de
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lenguas extranjera sea un tema de gestion de la internacionalizacion de
la Educacion Superior. Por lo cual, la inclusion de la gestion curricular
como un nuevo constructo permite situar el quehacer de las institu-
ciones educativas en su esencia, en su objetivo. (Venegas Jiménez, 2004)

Finalmente de acuerdo a Carrillo Vargas (2008) la gestion educativa
va enfocada a realizar acciones de innovaciéon para encontrar alterna-
tivas a la solucion de problemas especificos del entorno social y real de
la institucion.

Es comun considerar los programas de lenguas extranjeras un tema
de gestion pedagogica y académica exclusivamente, y esta idea corres-
ponde a una idea no integradora de lo que son las estrategias de interna-
cionalizacién, porque los programas de lenguas extranjeras como parte
de la politica de internacionalizacion, también son parte de diferentes
dimensiones de la gestion como: la gestion directiva, la gestion finan-
ciera y administrativa y la gestion de la comunidad de acuerdo a la clasi-
ficacion (SEP, 2009, p. 36).

La gestion de la internacionalizacién

y de los programas de lenguas extranjeras

en la Universidad de Guadalajara

El Plan de Desarrollo Institucional de la Universidad de Guadalajara
(2014-2030) incluyo, hace cinco anos, como partes de sus ejes a la inter-
nacionalizacion, en €l se describen los objetivos y estrategias que se
pretenden lograr con base en dicho eje. Su implementacién se lleva a
cabo a través de un conjunto de estrategias organizacionales y progra-
maticas, las cuales son resultado de un marco teérico aplicado y espe-
cializado (Universidad de Guadalajara, 2014a). Algunos de los objetivos
que se mencionan son la importancia de desarrollar las competencias
globales e interculturales en los estudiantes, el fomento del perfil inter-

nacional del personal universitario, el posicionamiento y la gestion inter-
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nacional de la Universidad. Este tltimo objetivo, que es el que conserva
mas afinidad con el presente texto, tiene como estrategias incrementar
la participacion internacional en asociaciones internacionales, impulsar
la formacién de recursos humanos para la gestion y representacion
internacional, fomentar la cultura de la internacionalizacion en todos
los niveles de la institucion, implementar programas de difusiéon sobre
las actividades académicas de la institucion y finalmente fortalecer la
infraestructura fisica y de servicios de apoyo a la internacionalizacion.

Con base en lo mencionado en el plan de Desarrollo Institucional
hay dos coordinaciones que se encargan de la gestion de la internacio-
nalizacion en primer lugar la Coordinacion General de Cooperacion e
Internacionalizacién (CGCI) que se encarga de la gran mayoria de los
procesos de gestion de la internacionalizacién y el Programa Institu-
cional de Lenguas Extranjeras.

El objetivo de CGCI es contribuir a la formacion integral de los estu-
diantes mediante el desarrollo de un perfil internacional que les permita
desenvolverse en un mundo globalizado, competitivo y multicultural,
fomentar el mejoramiento de la calidad académica en la docencia e
investigacion, mediante el desarrollo de una vision internacional en el
desempeno de los académicos y personal administrativo, e implementar
y operar la politica institucional de internacionalizacién en cada una de
las instancias de la Red Universitaria (CGCI, 2014).

Es importante mencionar que la Coordinacion General de Coope-
racion e Internacionalizaciéon (CGCI) en la Universidad de Guadala-
jara depende de la Secretaria Académica y esta formada de la siguiente
manera: cuenta con una Coordinaciéon General y una Secretaria y 4
unidades: 1a Unidad de Relaciones interinstitucionales e internacionales,
la Unidad de Organismos Internacionales, la Unidad de Fomento a la
Internacionalizacién y la Coordinacién de Programas Internacionales.

La Secretaria es la responsable de registrar y controlar los recursos

asignados a la coordinacion general asi como de planear presupuestar y
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programar los recursos financieros de la dependencia; por otra parte la
Unidad de Fomento a la Internacionalizaciéon (UFI) es la encargada de
elaborar, coordinar y dar seguimiento a diversas propuestas de planea-
cion y evaluacion en torno a la integracion de la dimension internacional
en las politicas institucionales, la unidad de Organismos internacionales
(UOI) tiene como responsabilidad asegurar el desarrollo, consolidacion
y mantenimiento de las relaciones entre la Universidad de Guadalajaray
organismos nacionales e internacionales asi como redes de cooperacién
que promueven la dimension internacional de la educacién superior a
través de la colaboracion interuniversitaria. Asi la unidad de relaciones
interinstitucionales e internacionales (URII) tiene como misién conso-
lidar las iniciativas de cooperacion académica en areas de interés comun
entre la UdeG y otras Instituciones. Esta ultima tiene los programas de
los cuales dependen la administracion del programa de movilidad de
estudiantes, personal universitario asi como la gestion y formalizacion
de convenios de cooperacion académica, coordinacion de las visitas
protocolares de representantes de instituciones afines.

El Programa Institucional de Lenguas Extranjeras es una entidad
que depende del Subsistema de Vicerrectoria desde la Coordinacion
General Académica y es el encargado de promover, difundir y gestionar
los lineamientos marcados por la Politica Institucional sobre el aprendi-
zaje y uso de lenguas extrajeras en los procesos académicos que se llevan
a cabo en toda la red universitaria. Sus actividades principales se pueden

resumir en los siguientes puntos:

* Promover el aprendizaje de lenguas extranjeras en toda la red
universitaria.

* Motivar la integracion de programas de lenguas extranjeras en los
diferentes niveles educativos de la institucion.

* Motivar y gestionar el desarrollo académico de la planta docente,

tanto de los profesores de lenguas extranjeras, asi como los profe-
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sores de asignaturas curriculares para incluir la lengua extranjera en
su practica profesional.

* Promover la integracion de las Tecnologias de la Informacion vy
Comunicacion en los procesos de ensenanzay aprendizaje de lenguas
extranjeras.

* Gestionar la aplicacion y generacion de examenes de diagnostico,
ubicacion y certificacion de conocimientos de lenguas extranjeras en
la red universitaria.

* Analizar el contexto nacional e internacional que permitan posi-
cionar a la Universidad de Guadalajara a la vanguardia respecto a los
modelos y tendencias sobre la ensenanza y aprendizaje de lenguas

extranjeras. (Universidad de Guadalajara, 2015)

La Coordinacién de Lengua Extranjeras, para el cumplimiento de
sus atribuciones cuenta con 3 unidades: la unidad de Desarrollo Profe-
sional de Docentes; la unidad de Programas y la unidad de Evaluacion

de Apoyo a la Certificaciéon (Universidad de Guadalajara, 2015).

Los programas e informes del Programa Institucional
de Lenguas Extranjeras y de la Coordinacién General
de Cooperacion e Internacionalizacién
de la Universidad de Guadalajara
En el Plan de Desarrollo institucional 2014-2030 (Universidad de Guada-
lajara, 2014) los objetivos 12, 13 y 14 son los que conciernen a la inter-
nacionalizaciéon de la universidad. El objetivo 12 corresponde a los
estudiantes, el 13 al personal y el 14 a la universidad y los acuerdos de
cooperacion con instituciones extranjeras.

En el objetivo 12 que va enfocado al desarrollo de competencias
globales e interculturales, tiene 4 estrategias en total. En la estrategia

numero 4 es donde se mencionan las lenguas extranjeras: ‘Integrar
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el aprendizaje de idiomas extranjeros en los programas de la Red y
promover la certificacion de las competencias lingtisticas de los estu-
diantes mediante pruebas estandarizadas nacionales o internacionales’
(Universidad de Guadalajara, 2014a, p. 74).

En el Objetivo 13 que trata del Fomento del perfil internacional
del personal universitario, en la estrategia nimero 3 menciona textual-
mente: ‘Fomentar el aprendizaje de idiomas extranjeros entre el personal
universitario de la Red’ (Universidad de Guadalajara, 2014a, p. 75).

Por lo tanto se evidencia en estos objetivos y estrategias como las
lenguas extranjeras son parte de las politicas de internacionalizacion de
la Universidad de Guadalajara y hay dos Coordinaciones en la misma
institucion que se encargan de programas, planeaciones y eventos
relacionados a las lenguas extranjeras, como se puede argumentar de
los informes entregados por la Coordinaciéon General de Coopera-
cion e Internacionalizacion (CGCI) y por la Coordinacion de Lengua
Extranjeras.

Después de un analisis exhaustivo del ultimo informe de la Coordi-
nacion General de Cooperacion Internacional se puede apreciar como
aparecen en primer lugar en el informe varias actividades que de acuerdo
a CGCI se consideran de internacionalizacion en casa como: los Centros
de Aprendizaje Global (CAG), los Programas de Espanol Para Extran-
jeros (PEPE), el programa EducationUSA y Esquina Franklin y varios
foros donde expertos extranjeros clave comparten experiencia inter-
nacional. Gran parte de las actividades antes mencionadas son eventos,
congresos esporadicos, no programas instituidos regularmente por cada
centro universitarios y dirigidas a la poblacion universitaria en general.

De acuerdo a Knight (2008), la internacionalizacion en casa incluye
varios elementos como el aprendizaje de lenguas y culturas extranjeras,
las actividades extracurriculares, las actividades de extension; la inter-
nacionalizacion del curriculo, del proceso de ensenanza y aprendizaje,

la movilidad virtual, los enlaces con comunidades culturales y étnicas y
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segun Nilsson (2003) internacionalizacion en casa es cualquier actividad
de internacionalizada que no tenga relacion con los estudiantes de movi-
lidad.

Las actividades antes mencionadas, que son 15 en total, son muy
escasas y todavia representan un esbozo de internacionalizacién en casa
para la Universidad de Guadalajara, aunque se presentan en primer
lugar en el informe. Ademas, como se puede observar del informe de
CGCI se nota como la evaluacién de la dimensién internacional de la
Universidad de Guadalajara sigue un modelo muy tradicional (CGCI,
2018) Este fenomeno deja abiertas unas inquietudes: ;Como se evalia
la internacionalizacién en casa en la Universidad de Guadalajara? Y
en general :Cudles son los criterios de evaluacion de las actividades de
internacionalizacion?

Existen muy pocos estudios que abordan el tema de la evaluacion de
lainternacionalizacién en el contexto mexicano, que en cambio abundan
en contexto estadunidense y europeo (Shakirova & Smolnikova, 2017).
En la ultima década se han empezado a usar indicadores para medir los
procesos de internacionalizacion que incluyen no solamente la cantidad
de estudiantes de movilidad entrante y saliente, los programas en lengua
extranjera, sino también las publicaciones en cuerpos académicos inter-
nacionales, la cantidad de empleados extranjeros, etc. (Sebastian, 2011).

Sin embargo, en muchas ocasiones lo que simplemente se toman
en consideracion como comentan Shakirova y Smolnikova (2017) son
los nimeros de la movilidad estudiantil y académica. Situaciéon que se
puede observar en la Universidad de Guadalajara después del analisis
del informe de actividad de la Coordinacion General de Cooperacion
e Internacionalizacion (2016), gran parte del informe esta dedicado a
la movilidad. Ese rubro tiene un peso por mas de la mitad de todos los
otros indicadores de internacionalizacion.

Adicionalmente se puede observar que entre las actividades de inter-

nacionalizacion en casa del informe hay varias actividades mencionadas
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de lenguas extranjeras como el Programa de Espanol Para Extranjeros
(PEPE) que es parte de CGCI y es considerado como programa interna-
cionalizacion en casa. Se quiere precisar que dicho programa no cons-
tituye una actividad de internacionalizaciéon en casa porque involucra
unicamente a los alumnos de movilidad entrante de la Universidad de
Guadalajara y no la poblacion universitaria. Por otro lado, no se justifica
el hecho de que el Programa de Espanol para extranjeros esté a cargo de
CGCIy no del Programa de Lenguas Extranjeras.

Pasando a la perspectiva del Programa de Lenguas Extranjeras, en
2015 la Universidad de Guadalajara después de un diagnostico sobre
la situacion del inglés en la red universitaria (Universidad de Guadala-
jara, 2014b), crea la politica institucional de Lenguas extranjeras, FLIP
(Foreign Languages Institutional Programme) cuyo fin es contribuir en dos

puntos:

— El desarrollo de las competencias globales de los estudiantes mencio-
nado en el objetivo nimero 12 del eje de internacionalizacion Plan
de Desarrollo 2014-2030 (Universidad de Guadalajara, 2014a);y

— Fomentar el perfil internacional del personal universitario que es el
que menciona las competencias interculturales a través del aprendi-
zaje de lenguas extranjeras, objetivo nimero 13 del PID (Universidad
de Guadalajara, 2014a).

Todos los diagnosticos, estudios e informes realizados por parte
de FLIP desde su creacion estan disponibles en su pagina web. La gran
mayoria son sobre el aprendizaje del inglés y hay muy pocos estudios
realizados sobre las otras lenguas extranjeras impartidas en la Univer-
sidad de Guadalajara.

El diagnéstico de FLIP (Universidad de Guadalajara, 2014b) sobre
la situacion del inglés en la red universitaria detecta una situacion

dramadtica en cuanto a la preparacion de los estudiantes de SEMS, que

La gestion de los programas de aprendizaje de lenguas extranjeras en el marco de internacionalizacion... | 1 71



corresponde al minimo deseable segin los parametros establecidos
por parte de la SEP, un A2 escaso. Ademas, la investigacion revela que
los estudiantes tienen poca motivacion hacia el estudio de una lengua
extranjera. Por lo que concierne los docentes, lamentan que no exista
una programacion unificada, son poco preparados (solo el 45% de los
docentes de inglés en nivel media superior tiene nivel B1) y hay escasos
estimulos a contratacion para los docentes de lenguas.

Desde su creacion FLIP tiene varios programas en los que ha traba-
jado entre los cuales destacan JOBS y FILEX. A continuacion se ofrece
una breve descripcion de los mismos.

JOBS es una propuesta para el aprendizaje del idioma inglés diri-
gida a los alumnos de pregrado de la Universidad de Guadalajara. Dicho
programa contempla un total de 900 horas de estudio a cubrir en 6 niveles
o semestres en diferentes modalidades (intensivo y sabatino) con una
duracion de 150 horas por nivel y teniendo como meta B2 de acuerdo al
Marco Comun Europeo de Referencia paras las Lenguas (MCER). Cada
nivel cuenta con apoyo de recursos tecnologicos a través de una plata-
forma, mismos que se utilizan dentro y fuera del aula (Universidad de
Guadalajara, 2019b).

Desafortunadamente desde el calendario 2019A, a partir del decre-
mento del 30% del presupuesto el programa ha sido afectado, porque
se tuvieron que compactar grupos en la misma franja horaria para maxi-
mizar los espacios y recursos y se manifesto una caida en el crecimiento
del programa debido a que esto limit6 el abanico de opciones para los
estudiantes.

El decremento que afecta al programa es un claro ejemplo de la
escasa atencion, que los programas de lenguas extranjeras tienen en la
universidad.

Por otro lado, se quiere mencionar otro punto relevante, el
programa JOBS es subcontratado por la Universidad de Guadalajara a

través de la Coordinacion de Lenguas Extranjeras, es decir los docentes
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que imparten dichas clases no son docentes de la Universidad de Guada-
lajara. Es un punto relevante, porque este elemento puede impactar en
la calidad académica del programa.

El programa JOBS podria ser una herramienta para mejorar el nivel
de dominio de los estudiantes de media superior.

Otro programa implementado por FLIP es el programa de Forma-
cion Internacional por Lenguas Extranjeras (FILEX) que tiene una
historia mas larga que JOBS, ya que dicho programa se implementé desde
la Coordinacién General de Cooperacion e Internacionalizacion de la
Universidad de Guadalajara en el ano 2007 a solicitud de los Centros
Universitarios. En 2018 FLIP publica un documento que es resultado del
diagnéstico realizado en el calendario 2017B a dicho programa y cuya
meta fue determinar las principales fortalezas y areas de oportunidad
para dicho programa en los Centros Universitarios de la Red en los que
se implementa.

Como en el caso de JOBS, también FILEX es un programa de
caracter extracurricular. En la actualidad, es implementado en cinco
Centros Universitarios de la Red Universitaria. La meta planteada para
el programa era que al concluir los 6 niveles de las ingles los alumnos
tuvieran un nivel de domino BI en relaciéon con el MCERL. El programa
ha sufrido varias modificaciones en su esquema metodolégico a lo largo
de los anos, ya que antes era parte de CGCI y desde 2014 fue adminis-
trado e implementado directamente por cada Centro Universitario y en
2017 es administrado por la Coordinacion de Lenguas Extranjeras para
su monitoreo y control. Por ello, FLIP en el ciclo 2017B, realizé el diag-
nostico de la implementacion de dicho programa en la Red Universi-
taria (Universidad de Guadalajara, 2018). El diagnoéstico elaborado por
FLIP evidencia una marcada disparidad en relacion al nimero de horas
totales de estudio planteadas inicialmente por el programa, el nimero

de horas de estudio por nivel, las modalidades, la meta lingtistica y la
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seleccion de la metodologia para la ensenanza del idioma ingles, entre
otros (Universidad de Guadalajara, 2018, p. 8).

También en el programa FILEX de acuerdo a lo mencionado en el
diagnostico, la contratacion de profesores se realiza bajo contratos civiles
por servicios profesionales y/o asimilables a salarios. En la mayoria de los
Centros Universitarios el programa es autofinanciable, por lo que usual-
mente el pago de nomina de los docentes se hace a través de recursos
autogenerados y se tiene un registro de 43 docentes, de los cuales el
95%, cuenta con perfil deseable para pertenecer a FILEX (Universidad
de Guadalajara, 2018, p.12).

FLIP en los ultimos anos ha realizado varias actividades de fomento
al uso de lenguas extranjeras no solamente inglés, sino también italiano,
francés, aleman, chino, japonés; como ferias de idiomas, congresos,
cursos de capacitacion y aplicacion de certificaciones y diagnosticos para
docentes. De los varios diagnosticos realizados a los docentes, se encuen-
tran diagnosticados 756 profesores de inglés, lo cual representa un 88%
del total de profesores de inglés de la Red Universitaria. Como resul-
tado de las diversas estrategias implementadas, actualmente se cuenta
con el 41% de profesores de idiomas con perfil deseable en toda la Red
Universitaria.

A tres anos de la implementaciéon de la Politica Institucional de
Lenguas Extranjeras, es necesario reconocer que aunque hay varios
proyectos lingtisticos, existen numerosos retos en materia de idiomas
para lograr la internacionalizacion de la Red Universitaria. Por lo cual
este estudio es relevante para crear un punto de reflexion para repensar
los procesos y estrategias de gestion de la politica institucional de lenguas

extranjeras y sus alcances en el corto y mediano plazo.
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El diagnéstico
En primer lugar, resulta ineludible senalar que la internacionalizacion
es un factor clave de desarrollo y fortalecimiento de las instituciones
de educacion superior (IES), por lo cual la Universidad de Guadalajara
tiene un plan institucional donde se consideran estrategias establecidas
por parte de las autoridades de la institucion que las diferentes coordina-
ciones que se encargan de la internacionalizacion plasman en proyectos
y programas.

Se detectan tras el analisis de manera general sobre la internaciona-

lizacion y los programas de lenguas extranjeras los siguientes problemas:

* Ausencia de estrategias sistematicas de internacionalizacién,
Gacel-Avila (2000) menciona que la internacionalizacién presupone
un proceso de cambio institucional que debe de tener como respaldo
una politica clara y de largo plazo con estrategias sistematicas. Los
programas de lengua extranjera necesitan tiempo para ser consoli-
dados, entonces si dichas politicas se idean como politicas coyuntu-
rales son destinadas al fracaso.

¢ Personal sin el perfil adecuado en las areas de internaciona-
lizacion, la responsabilidad recae sobre personas que en su mayoria
no son gestores sino operadores, sin los conocimientos para gestionar,
implementar y evaluar los procesos de internacionalizaciéon y de
programas de lenguas extranjeras. En su mayoria los responsables de
estas areas no tienen los conocimientos adecuados ni la experiencia

internacional, que se requiere en los centros universitarios.

A continuacién se mencionan las cualidades de un buen adminis-

trador entre de acuerdo a Carrillo Vargas (2008):

Primeramente el administrador debe tener muy en claro cudles son sus

funciones, las cuales son, entre otras, solucionar problemas, calcular los
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recursos, planear su aplicacion, desarrollar estrategias, diagnosticar situa-
ciones, etcétera. Estas son algunas funciones que realiza un administrador,
sin embargo cada institucion es diferente, por lo cual la administracién

varia dependiendo de las necesidades de cada una. (p. 8)

Por lo cual se puede comentar que el personal del area de interna-
cionalizacion no posee dicho perfil, como comenta de manera especi-
fica con respecto a la internacionalizacién como también comenta Gacel

Avila (2006).

e Ausencia de uso y manejo de informacién compartida, se pudo
detectar que las dos coordinaciones a cargo de internacionalizacion
y lenguas extranjeras no comparten informacién y no tienen comu-
nicacion directa que dé cuenta de la efectividad o la calidad de los
programas internacionales y de lengua extranjera, que van desde la
operatividad hasta los resultados de la generacion de conocimiento
entre las redes de investigacion.

¢ Ausencia de un plan integrador entre los programas de lenguas
de la universidad y de internacionalizacién. Un claro ejemplo de
este punto es la ausencia del enfoque hacia las competencias globales
en los informes y diagnosticos de FLIP y CGCI en los programas de
lenguas extranjeras que de acuerdo al plan de desarrollo institu-
cional (Universidad de Guadalajara, 2014b) estan creados por esta
razén como se mencionoé anteriormente.

e Ausencia de evaluacion de los programas de lenguas extran-
jeras. En rara ocasion los programas son objeto de una evaluacion
profunda, se realizan diagnosticos como los que se mencionaron
en el presente trabajo, que no llevan a mejoras. En muchos casos
se desconoce si los programas de internacionalizacién y de lenguas
extranjeras estan funcionando y qué beneficios traen a la comunidad

universitaria.
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e Desconocimiento por parte del personal de la internacionaliza-
ciéon como proyecto institucional, los departamentos o areas de
la universidad desconocen cual es su rol y su funcion para el logro
del objetivo buscado, la comunidad universitaria no hace suyo
el proyecto. Por lo que concierne en especifico los programas de
lenguas extranjeras se percibe mucha resistencia sobre las politicas
lingtiisticas en cuanto a la internacionalizacién del curriculo como
estrategia de internacionalizacion en casa (Universidad de Guadala-
jara, 2019a).

e Ausencia de un plan integrador de los programas de lenguas
extranjeras para toda la universidad. En FLIP y en CGCI existen
programas linguisticos con diferentes enfoques, metodologias, admi-
nistrados de diferentes formas, sin una linea y una vision comun, que
es el resultado que emerge de los diagnosticos de FLIP. (Universidad
de Guadalajara, 2018; Universidad de Guadalajara, 2019a)

Adicionalmente a los programas lingtisticos de FLIP y CGCI hay
centros universitarios que tienen sus centros lingtisticos como el Pro-
grama de Aprendizaje de Lenguas Extranjeras en el Centro de Cien-
cias Econémico-Administrativas y el Centro de Ensenanza de Lenguas
Extranjeras en el Centro de Ciencias Sociales y Humanidades.

Ademas, no todas las carreras de la Universidad de Guadalajara
tienen la obligatoriedad de aprender lenguas extranjeras como se puede
observar de un diagnostico realizado sobre la ensenanza del inglés como
segundas lenguas en la Universidad por parte de CGCI (Universidad de
Guadalajara, 2012).

Por ultimo, se quiere destacar la gran labor realizada por parte de la
Coordinacion de Lenguas Extranjera, que desde su creacion ha elabo-
rado varios diagnésticos para dar a conocer la situaciéon de los programas
de lenguas extranjerasy elaborar una politica lingtistica efectiva después

de un analisis exhaustivo.
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Conclusiones

En primer lugar, se quiere mencionar que en la literatura especializada
sobre la internacionalizacion de la educacion superior se evidencia la
escasa existencia de estudios sobre la gestion de la internacionalizacién
y en especifico sobre los programas de lenguas extranjeras. En la gran
mayoria de los estudios sobre el tema se toca muy superficialmente la
problematica organizacional y de gestion de la internacionalizacion de
una institucion de educacién superior y de las politicas linguisticas.

En segundo lugar, aunque la Universidad de Guadalajara tiene entre
uno de sus ejes institucionales la internacionalizacion, en la estructura
organizacional se evidencian problemas de coordinacién, planeacion
y comunicaciéon entre las diferentes entidades que en la institucion se
encargan de las actividades de lenguas extranjeras.

Hay algunos factores que se pudieron identificar como claves de
transformacion y procesos de gestion de los programas de lenguas

extranjeras son:

1. Partir de un mismo concepto y entendimiento de las politicas lin-
glisticas para una asimilacion organizacional que conlleve a una
identidad y corresponsabilidad de toda la comunidad universitaria.

2. Homogeneizar los procedimientos y lineamientos académicos de los
diferentes programas de lengua en los Centros Universitarios.

3. Generar una propuesta de colaboracion permanente y flexible para
el aprendizaje de idiomas entre CGCI y FLIP.

4. Asumir que los programas de lengua extranjera son una estrategia
eficaz para la internacionalicion en casa de una institucion de educa-
cion superior, que a su vez es un proceso cultural antropolégico-so-
ciologico de las sociedades actuales, que las universidades no pueden

estar al margen de esta realidad.

178 | Sabrina Nigra



Bibliografia

Bedenlier, S., Kondakci, Y. y Zawacki-Richter, O. (2018). Two Decades of
Research into the Internationalization of Higher Education: Major
Thems in the Journal of Studies in International Education (1997-
2016). Journal of Studies in International Education, 22(2), 108-135.

Botero Chica C. A. (2008). Cinco tendencias de la gestion educativa Revista
Tberoamericana de Educacion, Vol. 49, N°. 2, 2009 Recuperado de www.
gestiopolis.com/economia/tendencias-de-la-gestion-educativa.html

Carrillo Vargas L. E. (2008). La gestion escolar en las instituciones educa-
tivas, Synthesis, 48, 1-12. Recuperado de www.uach.mx extension_y_difu-
sion/.../2008/ 2012Gestios_escolar.pdf (2012)

Casassus, J. (2000). Problemas de la gestion educativa en América Latina (la tension
entre los paradigmas de tipo A y el tipo B), Paris: UNESCO Recuperado de
http://www.lie.upn.mx/docs/Especializacion/Gestion/Lec2% 20.pdf

Coordinacion General de Cooperacion e Internacionalizacion. (2014).
Informe de actividades, Guadalajara: Universidad de Guadalajara.

. (2019). Informe de actividades, Guadalajara: Universidad de
Guadalajara.

Fantini A. E. (2009). Developing Intercultural Competencies: An Educa-
tional Imperative for the 21st Century, Studies in Language and Liter-
ature, Vol.28, No.2. 193-213. Recuperado de https://ci.nii.ac.jp/els/
contentscinii_20170512172958.pdf?id=ART0010103652

Gacel-Avila J. (2000). Internacionalizacién de la educacion superior en La
internacionalizacion de las universidades mexicanas, politicas y estrategias
institucionales, México: Anuies, pp. 25-48.

. (2003). La internacionalizacion de la educacion superior: paradigma
para la ciudadania global, México: Universidad de Guadalajara, pp.
229-264.

. (2006). La dimension internacional de las universidades. Contexto,

procesos, Estrategias, México: Universidad de Guadalajara, pp. 225-305.

La gestion de los programas de aprendizaje de lenguas extranjeras en el marco de internacionalizacion... | 1 79


http://www.gestiopolis.com/economia/tendencias-de-la-gestion-educativa.html
http://www.gestiopolis.com/economia/tendencias-de-la-gestion-educativa.html
http://www.lie.upn.mx/docs/Especializacion/Gestion/Lec2%20.pdf
https://ci.nii.ac.jp/els/contentscinii_20170512172958.pdf?id=ART0010103652
https://ci.nii.ac.jp/els/contentscinii_20170512172958.pdf?id=ART0010103652

Gregersen-Hermans J. (2014). The missing Link Intercultural Competence
Development: The University’s Organizational Capability to Deliver,
International Higher Education, Vol. 78, 8-10.

Jones E. (2014). Graduate Employability and internationalization of the
curriculum at Home, Internationalization of Higher Education, 78, 6-8.

Knight, J. & De Wit, H. (1997). Strategies for Internationalization of Higher
Education in Asia Pacific Countries. Amsterdam: European Association
for International Education.

Knight, J. (2008). Higher Education in Turmoil. The Changing World of Interna-
tionalization, Rotterdam: Sense Publishers.

Mendoza Gonzalez M. (2015). Politicas publicas educativas para la ense-
nanza del Idioma Inglés como segunda lengua, breve estudio compa-
rativo en Colombia, Costa Rica, México y Uruguay, Revista Latinoameri-
cana de Educacion Comparada, 123-135.

Nilsson B. (2003). Internationalization at Home from a Swedish Perspec-
tive: The Case of Malmo, Journal of Studies in International Education,
Vol. 7, 1, 27-40.

Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econémicos. (2018). Pisa,
preparing our youth for an inclusive and sustainable world, Paris: OCDE.

Pozo, J. P, Monereo. (2009). Psicologia del aprendizaje universitario: la forma-
cion en competencias, Espana: Morata.

Quiroz E. (2013). Internacionalizacion e interculturalidad; un reto para la
educacion superior, Reencuentro, num. 67, 59-64.

Ramirez Gomez, L. A.; Pérez Maya, C. J.; Lara Villanueva, R. S. (2017). Pano-
rama del sistema educativo mexicano en la ensenanza del idioma inglés
como segunda lengua. Revistacooperacion.com, naimero 12, pp. 15-21.

Rudzki, R. (1998). The Strategic Management of Internationalization- Towards a
Model of Theory and Practice. (Phd thesis), Newcastle, Australia: School
of Education, University of Newcastle.

Sebastian, J. (2005). La internacionalizacion de las universidades como

estrategia para el desarrollo institucional, Innovacion Educativa, vol. 5,

180 | Sabrina Nigra



num. 26, mayo-junio, 2005, Distrito Federal, México: Instituto Politéc-
nico Nacional, 1-11.

Secretaria de Educacion Publica. (2009). Antologia de Gestion Escolar: Programa
Nacional de Carrera Magisterial, México: SEP.

Shakirova, J. A. & Smolnikova, E. V. (2017). Influence of university interna-
tionalization on their positions in world rankings, Quid: Investigacion,
ciencia y tecnologia, nam. 1.

United Nations Educational, Scientific and Cultural Organization. (2004).
Management in Latin America and the Caribbean, are we on the right
track?, Paris: UNESCO. Recuperado de http://portal.unesco.org/
geography/en/ev.php-URL_ID=8299&URL_DO=DO_TOPIC&URL _
SECTION=201.html

(2013). Intercultural Competences. Conceptual and Operational
Framework, Paris: UNESCO.

Universidad de Guadalajara. (2012). Acuerdos de lasesion ordinaria nimero
283 del Consejo de Rectores, Guadalajara: Universidad de Guadalajara
http://croudg.mx/sites/default/files/Acta_283.pdf

. (2014a). Plan Institucional de desarrollo 2014-2030. Guadalajara,
Guadalajara: Universidad de Guadalajara Recuperado de: http://www.
cucsur.udg.mx/sites/default/files/adjuntos/plan_de_desarrollo_
institucional_2014-2030.pdf

. (2014b). Diagnostico de la enserianza del inglés en la Universidad de
Guadalajara, Guadalajara: Universidad de Guadalajara Recuperado de:
http:/ /flip.cga.udg.mx/?page_id=203

. (2015). Politica institucional de Lenguas extranjeras Guadalajara,
Guadalajara: Universidad de Guadalajara Recuperado de: http://flip.
cga.udg.mx/?page_id=206

. (2018). FILEX: Diagnostico del Programa de Formacion Internacional por
Lenguas Extranjeras, Guadalajara: Universidad de Guadalajara, Guada-
lajara. Recuperado de http://flip.cga.udg.mx/wp-content/uploads/
2019/02/Filex.pdf

La gestion de los programas de aprendizaje de lenguas extranjeras en el marco de internacionalizacion... | 181


http://cr.udg.mx/sites/default/files/Acta_283.pdf
http://www.cucsur.udg.mx/sites/default/files/adjuntos/plan_de_desarrollo_institucional_2014-2030.pdf
http://www.cucsur.udg.mx/sites/default/files/adjuntos/plan_de_desarrollo_institucional_2014-2030.pdf
http://www.cucsur.udg.mx/sites/default/files/adjuntos/plan_de_desarrollo_institucional_2014-2030.pdf
http://flip.cga.udg.mx/?page_id=203
http://flip.cga.udg.mx/?page_id=206
http://flip.cga.udg.mx/?page_id=206
http://flip.cga.udg.mx/wp-content/uploads/2019/02/Filex.pdf
http://flip.cga.udg.mx/wp-content/uploads/2019/02/Filex.pdf

. (2019a). FLIP: Informe de actividades 2018: Universidad de Guadala-
jara, Guadalajara: Universidad de Guadalajara Recuperado de http://
flip.cga.udg.mx/wp-content/uploads/2015/07/INFORME-2018_08.
pdf

. (2019b). JOBS: A tres arios de su Implementacion En la red Universi-
taria, Guadalajara: Universidad de Guadalajara Recuperado de http://
flip.cga.udg.mx/wp-content/uploads/2015/07/PROGRAMA-JOBS-
270619.pdf

Venegas Jiménez, P. (2004). Planificaciéon educativa: bases metodolégicas
para su desarrollo en el siglo XXI. San José, Costa Rica: EUNED.
Watkins, H. & Smith, R. (2018). Thinking Globally, Working Locally:

Employability and Internationalization at Home. Journal of Studies in

International Education. Vol 22, 3, 210-224.

182 | Sabrina Nigra


http://flip.cga.udg.mx/wp-content/uploads/2015/07/INFORME-2018_08.pdf
http://flip.cga.udg.mx/wp-content/uploads/2015/07/INFORME-2018_08.pdf
http://flip.cga.udg.mx/wp-content/uploads/2015/07/INFORME-2018_08.pdf
http://flip.cga.udg.mx/wp-content/uploads/2015/07/PROGRAMA-JOBS-270619.pdf
http://flip.cga.udg.mx/wp-content/uploads/2015/07/PROGRAMA-JOBS-270619.pdf
http://flip.cga.udg.mx/wp-content/uploads/2015/07/PROGRAMA-JOBS-270619.pdf

PARTE II.

TRANSFORMACIONES RADICALES
EN LA GESTION
DE LA EDUCACION SUPERIOR






Repensando la evaluacion del aprendizaje: una
perspectiva desde la reingenieria de la gestion
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Resumen

Los modelos de gestion en la educacién superior se han estructurado
en forma de burocracias profesionales y maquinales de acuerdo con el
modelo planteado por Mintzberg (1984). Esto ha propiciado que sus
procesos, incluidos aquellos relacionados con la ensenanza y el aprendi-
zaje, se organicen desde una vision fabril estandarizante, orientada a la
obtencion de productos tangibles, en un contexto estable. No obstante,
el presente y futuro de la universidad se sitiia en un entorno incierto, lo
cual insta cambios sustanciales al interior de las instituciones de educa-
cion superior. El presente ensayo aborda una propuesta de reingenieria
para un proceso de evaluacion del aprendizaje, con la finalidad de que
este contribuya a la formacion de los y las estudiantes, evitando que la
evaluacion se convierta en un fin en si misma. Para ello, se establece la
necesidad de implementar de un modelo holistico orientado hacia la
gestion del conocimiento, el cual sea capaz de motivar el aprendizaje

dentro de la institucion.
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Palabras clave: Educacion superior; Gestion del conocimiento; Reinge-

nieria; Evaluacion; Calidad.

Abstract

Management models in higher education have been structured in
the form of professional and machine bureaucracies according with
Mintzberg models (1984). This has led to a manufacturing vision of
its processes in which teaching and learning are seeking for tangible
products in a stable context. However, the present and future of the
university is located in an uncertain environment, urging substantial
changes within higher education institutions. This essay addresses a
reengineering proposal for a learning assessment process, in order for
it to contribute to the development of students and preventing assess-
ment from becoming a purpose itself. For this, it is necessary to imple-
ment a holistic model oriented towards knowledge management, which

is capable of motivating learning within the institution.

Keywords: Higher education; Knowledge management; Reengineering;

Assessment; Quality.

Introduccién

La formacion de los y las estudiantes en el sistema de educacion supe-
rior exige verificar el grado en el que van transformandose a través del
proceso ensenanza-aprendizaje. Esto conlleva a implementar un sistema
de evaluacion que permita dar cuenta de los aprendizajes alcanzados;
para ello, es necesario seleccionar entre otras cosas, el tipo de instru-
mentos a utilizar, la periodicidad de la evaluacion y las personas que
tendran el rol de evaluador. El sistema de evaluacion tiene sentido solo

en la medida en que este contribuya y reoriente, en caso de ser nece-
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sario, el aprendizaje. Sin embargo, pareciera que al dia de hoy, la evalua-
cion se ha convertido en una finalidad, dando lugar a un sistema rigido
y poco flexible en el cual el o la docente asume permanentemente el rol
de evaluador.

Si bien los mecanismos y funciones del sistema de evaluacién datan
de una larga tradicion, lo cierto es que estos colisionan con el contexto
actual, llevandonos a reflexionar sobre su eficacia. En un entorno de
incertidumbre y cambio permanente, con grandes amenazas como la
reciente pandemia del virus SARS-CoV-2 (COVID-19), pero a su vez,
con grandes oportunidades, es momento de repensar y reinventar los
procesos medulares de la universidad. Por tal motivo, el objetivo del
presente trabajo es exponer una propuesta de reingenieria para el
proceso de evaluacion del aprendizaje de una institucién que hemos
denominado, por motivos de confidencialidad, la “Institucion A”. Esto,
con el propésito de ejemplificar como una transformacion radical
implica no solo un cambio en las actividades del proceso, sino también,
en la estructura de la institucion.

En el primer apartado, identificaremos algunos retos en la forma-
cion de los futuros profesionales, incluyendo aspectos relevantes del
contexto, asi como reflexiones respecto a la educacién del futuro, o
mejor dicho, del presente. Posteriormente, detallaremos los modelos de
gestion del aprendizaje que han prevalecido en la universidad. En un
tercer apartado, abordamos la “medicion de lo intangible”, que aunque
contradictorio, sugiere alternativas a la evaluacion tradicional. Final-
mente, profundizamos en la propuesta de reingenieria, haciendo un
comparativo del estado que guarda el sistema de evaluacion actual en
la Institucion A y el nuevo esquema sugerido, incluidos el proceso y la
estructura organizacional, ambos, fundamentados en la universidad que

aprende.
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Retos en la formacion de futuros profesionales

Las instituciones de educacion superior han asumido el compromiso de
desarrollar en sus graduados y graduadas, habilidades y destrezas nece-
sarias para conseguir un empleo con alto valor agregado (Economist
Intelligence Unit, 2020) y poderse desempenar eficazmente en él. Lo
anterior pone de manifiesto la clara orientacion de las universidades
hacia los modelos profesionalizantes, que histéricamente han inten-
tado responder a las exigencias del mercado laboral, procedentes tanto
del sector publico como del sector privado. Para alcanzar este fin, las
instituciones parten de un modelo educativo, es decir, del conjunto de
elementos estructurales y curriculares que constituyen los procesos de
formacion, incluidas las estructuras disciplinares y organizacionales, asi
como la relacion entre el profesorado y el alumnado (Parra-Sandoval,
Bozo e Inciarte, 2010).

El despliegue del modelo educativo dara como resultado los pro-
gramas de estudio que los y las estudiantes, podran cursar para obtener
un titulo o diploma que les faculte para ejercer una profesiéon, no sin
antes aprobar una serie de pruebas que constaten su aprendizaje. ;De
qué tipo? Generalmente, de aquel que favorece la memorizacion de
teorias, conceptos y paradigmas y, muy poco, del que se deriva de la
participacién en proyectos o la realizacién de practicas en diversas insti-
tuciones (Mora, Carot y Conchado, 2010). No obstante, cualquier insti-
tucion plantea que a lo largo de sus estudios, las y los jovenes no solo
aprenden conocimientos, sino que desarrollan habilidades genéricas
como el pensamiento critico, la resoluciéon de problemas, el trabajo en
equipo, entre otras habilidades blandas (soft skills), asi como habilidades
especificas que les requiere su profesion.

Formar a los profesionales del futuro implica aceptar la idea de que
se forma para lo incierto. Lo anterior, debido a que no existe certeza
de que las profesiones y los trabajos, como los conocemos hoy en dia,

seguiran existiendo, ni cudles otras surgiran ni de c6mo seran. Asimismo,
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es imposible predecir los conocimientos, habilidades y actitudes que se
requeriran en futuro. De ahi que la gran interrogante sea ;como formar
o en qué formar? Latapi Sarre (2008) destaca 4 aspectos de una buena
formacién o una buena educacion: el caracter, la inteligencia, los senti-
mientos y la libertad. El caracter se refiere a la congruencia entre el
pensar y el obrar, asi como a tener convicciones firmes y claras. Por su
parte, formar la inteligencia requiere adquirir conocimientos de cultura
general, la destreza de aprender a aprender, asi como dominar conoci-
mientos concretos y especializados. En el plano de los sentimientos, se
debe generar conciencia en que estos invaden el dominio de la inteli-
gencia y es preciso cultivar la imaginacion y la creatividad. Finalmente,
el autor hace énfasis en educar para la libertad posible y responsable, de
manera que esta fomente la construccion del individuo y la construccion
con los demas, de la sociedad.

En la misma linea, Morin (2001) hace una propuesta de los 7
saberes necesarios para la educacion futuro. El autor propone ensenar
a cuestionar todo conocimiento, pues ninguno esta exento de error o
ilusion. Ademas, enfatiza el conocimiento de los problemas del mundo
en sus diferentes ambitos, la condiciéon humana y la ética, asi como el
“aprender a estar” (aprender a vivir y compartir); estos cuatro saberes
pudieran agruparse en una categoria del bienestar y remite a la idea de
la responsabilidad social. Finalmente, argumenta que se debe ensenar
a comprender, pues es el medio y fin de la comunicaciéon humana, asi
como a enfrentar las incertidumbres como medio para la innovacion y
la creacion.

Si bien los saberes y aprendizajes para el futuro implican hasta cierto
punto, el conocimiento especializado, este no debe promoverse exclusi-
vamente dentro de las universidades. Sin embargo, se ha puesto especial
énfasis en este conocimiento, debido a la euforia de las métricas e indica-
dores que, en su afan de cuantificar el proceso de ensenanza-aprendizaje,

no tienen otra alternativa que optar por aquello que sea mas facil y mas
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factible de medir; mas aun, cuando la evaluaciéon recae por completo
en las manos del profesorado. Entonces ¢;como se puede priorizar el
desarrollo de habilidades como la creatividad, el pensamiento critico
y el trabajo en equipo? Primero, reconociendo que el entorno para el
cual se forma a las y los estudiantes es en extremo incierto. Segundo, que
debido a lo anterior, la finalidad de la educacién debe volverse a centrar
en el aprendizaje, evitando que la evaluacion de la ensenanza cobre mas
importancia que este. Tercero, armonizando los instrumentos, procesos y

sistemas de evaluacion.

Modelos para la gestién del aprendizaje

La universidad, al igual que otras organizaciones, en su configuracion
estructural cuenta con cinco partes esenciales segin Mintzberg (1984):
un apice estratégico en donde se concentra el poder de la toma de deci-
siones; la tecnoestructura que impone una fuerza de normalizacién
en los procesos de trabajo a través del diseno de normas; el nicleo de
operaciones que intenta minimizar la influencia de los administradores
haciendo uso de su capacidad profesional; la linea media de mando la
cual busca cierto grado de autonomia atrayendo poder desde el apice y
de ser necesario, del nicleo operativo y finalmente el staff de apoyo, que
ejerce su maxima influencia apoyando al ntcleo.

La figura 1 muestra las cinco partes de la organizacion para el caso
de una universidad. El consejo de Rectoria conforma el apice estraté-
gico, mientras que las direcciones de carrera, las coordinaciones y las
jefaturas de departamento se ubican en la linea media de mando. La
tecnoestructura generalmente es poco desarrollada debido al alto grado
de especializacion del nucleo operativo, en este caso, el cuerpo docente
y el personal que realiza funciones de asesoria. Al tratarse de una buro-
cracia profesional, los y las docentes operan con cierto grado de auto-

nomia y no es posible normalizar sus actividades; en todo caso, puede
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normalizarse el perfil de contratacion. Por lo que respecta al staff de
apoyo, puede observarse que es bastante robusto y queda completamente
al servicio del nicleo de operaciones en donde se lleva a cabo el proceso

de ensenanza-aprendizaje.

Figura 1.Las cinco partes de la estructura de la universidad
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Fuente: Elaboracién propia con base en Mintzberg (1984).

Al configurarse como una burocracia profesional, el nucleo opera-
tivo tiende hacia la descentralizacion tanto en su dimension vertical
como horizontal (Mintzberg, 1984). Si bien existe un alto grado de inde-
pendencia entre el trabajo realizado por cada docente o asesory el de sus
colegas, la descentralizacion vertical es mds compleja, pues persiste una
supervision directa que proviene desde el dapice estratégico, desciende
por la linea media de mando y desemboca en el nacleo. Algunos instru-
mentos empleados para ejercer control sobre la operacion son las evalua-
ciones de desempeno del cuerpo docente, no solo desde la perspectiva

de los alumnos, sino desde una serie de requisitos normalizados por la
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instituciéon que dan cuenta de su productividad. Debido a lo anterior, la
universidad también adopta rasgos de una burocracia maquinal.

Las configuraciones estructurales de burocracia profesional o
burocracia maquinal, generan una forma de organizar y distribuir el
trabajo dentro de la institucion, lo anterior, bajo el supuesto de que el
entorno en el cual esta se sitda, es lo suficientemente estable y prede-
cible para alcanzar los objetivos planteados. Con todo, sabemos que ese
no es el panorama actual ni futuro de la universidad. Solo basta con ver
los estragos que ha generado la reciente pandemia de COVID-19 en el
sector de educacion superior. De cara a la nueva normalidad, “es posible
vislumbrar las hendiduras, las grietas, la apertura por donde podemos
actuar desde lo educativo, a través de la operacion pedagogica capaz de
producir el dispositivo para la construcciéon del curriculo incierto” (de
Alba, 2020).

¢Evaluar lo intangible?

De acuerdo con House (1994), la evaluacion supone adoptar un conjunto
de normas, definirlas, especificar la clase de comparacién y deducir en
qué grado el objeto satisface las normas; debe ser también, veraz, creible
y justa; tiene una funcién de supervisar y perfeccionar los programas,
debe ser cientificamente objetiva, utilizando instrumentos fiables, y ser
susceptible a la verificacion. En este sentido, la evaluacion se vincula
con la calidad. Es bien sabido que dicho término, tuvo sus origenes en
la industria de la manufactura bajo la filosofia de “cero fallas”. Con un
notorio énfasis en la mejora de la productividad, la extrapolaciéon del
término y sus métodos al ambito universitario, no han sido del todo
favorables para las instituciones de educacion superior (IES). Primero,
porque a diferencia de las grandes fabricas, la universidad produce
conocimiento, aprendizajes y saberes; pero sobre todo, forma individuos

capaces de contribuir con su sociedad para el desarrollo de su pais.
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Si bien el entendimiento y aplicacién de la calidad se ha dificultado
en el darea académica, lo cierto es que para poderla juzgar se requiere
de una valoracion. En cualquier proceso, existen una serie de controles
desde que se recibe una materia prima, hasta que se obtiene el producto
terminado. De esta forma, la calidad se refiere al cumplimiento de ciertas
caracteristicas y especificaciones que daran como resultado la satisfac-
cion del cliente. Lo peculiar en el ambito educativo es que la materia
prima, el producto terminado y el cliente son, en esencia, lo mismo.
Es decir, los alumnos son los “usuarios” de la educacion, pero son ellos
quienes se transforman a través sus procesos. La situacion se complica al
intentar proponer los controles de calidad que aseguren las caracteris-
ticas de un “producto terminado” que el cliente valorara.

El establecimiento de los diversos sistemas para el aseguramiento
de la calidad, producto de la preocupacion de gobiernos y autoridades
educativas por cuantificar y evaluar las acciones de la educacion superior
respecto a su eficaciay eficiencia, han presentado algunas problematicas.
Una de las mas importantes se derivé del reconocimiento de actividades
medulares que, por su nivel de complejidad conceptual y abstraccion,
asi como por la enorme variedad de escenarios en las que estas se desa-
rrollan, eran dificiles de medir a través de instrumentos convencionales
de evaluacion.

Lo preocupante de este escenario es que dentro de la lista de activi-
dades, se encuentran procesos vitales que en algunos casos son parte de
los propositos historicos y elementales de la educacion superior, como la
adquisicion de habilidades, conductas y valores a través del aprendizaje,
la calidad del desempeno docente en el aula, el establecimiento de una
“cultura profesional firmemente arraigada, que comprometa al profeso-
rado y otros participes importantes con valores de conducta, estandares
altos de idoneidad docente y una orientacion al interés publico” (Stein
& Tommasi, 2006, p. 243). o el impacto de la formacion recibida dentro

del campo laboral.
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Partiendo de esta premisa, la evaluacion de elementos intangibles
como el grado de compromiso docente o la ensenanza como insumo
del aprendizaje, requiere de esfuerzos importantes durante prolongados
lapsos de tiempo. Sin embargo, las autoridades optan por horizontes
temporales muy cortos, en donde la continuidad de sus movimientos
estd sujeta a presentar ante la ciudadania resultados positivos en el corto
plazo (Stein & Tommasi, 2006), de manera que las estrategias de evalua-
cién que proporcionen informacién después de este periodo de tiempo,
no han tenido el mismo interés por parte de los organismos guberna-
mentales.

Naturalmente han existido esfuerzos por comprobar la calidad de
estos procesos, pero no siempre con el objetivo puesto en la mejora,
sino también como mecanismo de rendicién de cuentas y aumento del
control. Asi, la verificacion de la calidad puede tener varios enfoques:
acreditacion, auditoria, evaluacion y verificacion de estandares (Harvey,
2011). Las estrategias de medicion y cuantificacion han dado como
resultado métodos de evaluacion rigidos, como encuestas cuantitativas
realizadas a los alumnos en donde plasman su percepcion de la calidad
de las clases recibidas, estudios de egresados que se concentran en la
ubicacion laboral o simplemente registros de asistencia de los profesores
para medir el grado de compromiso, responsabilidad y profesionalismo
del docente.

Sin embargo, estas estrategias no abordan los elementos intan-
gibles de la educacion, como el nivel de empatia que los estudiantes
perciben con determinada practica docente, o el grado de satisfaccion
que los egresados tienen de su desarrollo laboral y la relaciéon que estos
hacen con la formacion recibida. Es importante mencionar que si bien
la educacion superior busca dotar al estudiante de elementos que favo-
rezcan una calidad de vida no solo econémica sino también emocional y

social, es trascendental implementar estrategias que puedan contemplar
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estos aspectos intangibles como componentes de los procesos de evalua-
cion de la educacion superior.

En el nivel de proceso, los expertos y las expertas (docentes)
aseguran que los principales factores para el logro de la calidad son “la
capacidad de comunicacion del profesor con el estudiantado, el cono-
cimiento del profesor sobre las materias a su cargo y la motivaciéon que
el profesor despliega en sus actividades docentes” (Martim, Curiel y
Rosario, 2015, p. 18). Los estudiantes coinciden con esta perspectiva.
Pero, ¢es posible mediry cuantificar lo anterior? Quiza hasta cierto punto
y es precisamente por esto que la evaluaciéon, mds que ser un nimero,
debe trascender a ser una practica integral orientada a una mejora del
aprendizaje. En relacion a esto, Paradeise y Thoenig (2017) mencionan
que al existir elementos tan subjetivos como lo es el proceso ensenanza-
aprendizaje, se debe ser moderado con las estrategias cuantitativas de
evaluacion, pues esta “es continua y parece interminable. El tipo de
universidad excelsa [de gran prestigio y nivel internacional] evalia el
desempeno de sus facultades y unidades durante todo el ano académico,
lo que resulta muy demandante para los evaluadores y evaluados”.

De esta reflexion, los autores destacan el papel que los académicos
tienen, no solo evaluando a sus alumnos, sino también a otros acadé-
micos a través de una dinamica donde los roles de evaluado y evaluador
se van rotando con el tiempo. La docencia, al ser un aspecto subjetivo, es
mas facil que sea sometida a juicio por individuos que conocen la prac-
tica académica. Naturalmente en este modelo de valuacion prevalecen
los juicios cualitativos y “sistemdticamente no se utilizan métricas para
correlacionar el volumen [de evidencias documentales como publica-
ciones y capacitaciones], con la calidad” (Paradeise & Thoenig, 2017,
p- 122).

Trasladando este precepto de la autoevaluacion al campo del apren-
dizaje, Lopez-Pastor, Gonzaléz, y Barba (2005), mencionan que la forma-

cion de personas responsables requiere dar responsabilidad y favorecer
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la implicacién del alumnado en los procesos de ensenanza, incluida la
evaluacion. A su vez, defienden la idea de que a través de mecanismos de
evaluacion compartida se genera una educaciéon democratica, participa-
tiva, critica y dialogica, indispensable si se toma como punto de partida,
la vinculacion socialmente responsable que las universidades contem-
poraneas deben establecer con las comunidades, para la resoluciéon de
problematicas comunes.

Es importante mencionar que herramientas como la autoevalua-
cion, la coevaluacion y la heteroevaluacion permiten desarrollar capaci-
dades de autogestion del conocimiento, volviendo al estudiantado mas
consciente de su rol en el proceso educativo. La primera permite al estu-
diante reflexionar sobre su propio desempeno, mientras que la segunda,
brinda la oportunidad de que los y las estudiantes reciban retroalimen-
tacion de aquellos companeros y companeras mas experimentados. Por
su parte, la heteroevaluacion es aquella que ocurre entre personas con
distinto nivel en la estructura del sistema escolar (Gavotto-Nogales, Glas-
serman Nogales y Castellanos Pierra, 2015). Estos esquemas permiten
que los involucrados directamente dentro del proceso educativo consi-
deren en la ponderacién de la calidad educativa, caracteristicas que los
aspectos cuantitativos, (por lo regular establecidos por un ente externo
al proceso de aprendizaje), no pueden atisbar. En relacion a esto, los

autores mencionados comentan que:

En la mayoria de los casos, la implicacién sistematica del alumnado en
este tipo de procesos estd directamente relacionada con la adquisicion
de las habilidades y recursos que se requieren para aprender a hacer las
cosas de un modo cada vez mas auténomo. Si entendemos que la educa-
cién debe ir orientada a la formacién de ciudadanos libres, auténomos y
criticos, los procesos de evaluacién compartida resultan ser unas estrate-
gias didacticas fundamentales en dicho proceso educativo. (Lépez-Pastor,

Gonzaléz y Barba, 2005, p. 4)
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Gessa Perera (2011) menciona que las evaluaciones participativas
“no rechazan los presupuestos de la evaluacion tradicional, sino que
los incluye en una propuesta complementaria que anade y potencia
nuevos planteamientos en un entorno de ensenanza orientada al
aprendizaje”. Siendo asi, a través del uso de distintos tipos de evalua-
cion es posible detectar los aspectos intangibles del proceso ensenanza-
aprendizaje, ya que al incorporar distintos criterios y distintos actores, se
inhibe la desatencion a los aspectos cualitativos de la educacion, contri-

buyendo a su vez, a la imparcialidad de la evaluacion.

Renovando la evaluacion del aprendizaje
La evaluacion no es en si misma un fin; utilizar instrumentos pertinentes
de medicion para el aprendizaje que alcanzan los alumnos de una insti-
tucion o sistema educativo, solamente tendra valor, en medida en que
los resultados se aprovechen para el mejoramiento de tales instituciones
o sistemas. De tal manera, que su finalidad debe estar orientada a poten-
cializar la calidad de las IES. Entonces, ¢;por qué medir con los mismos
instrumentos o mecanismos, el aprendizaje del estudiantado en los
tiempos que demandan un conocimiento en constante transformacion?
Mantener una buena educacion implica diversos elementos rela-
cionados con los valores, en este sentido, una evaluacién que tome en
cuenta los componentes intangibles habra de considerar otros actores,
distintos mecanismos de trabajo y esquemas de comunicacion multidi-
reccionales; por lo que una heteroevaluacion ha de posibilitar nuevas
estrategias en la busqueda de esa educacion deseable. No obstante, las
politicas de calidad que se han establecido en estructuras educativas se
alejan del contexto envolvente al que son sometidas las y los estudiantes,
ya que fijan y direccionan su atencién al control del profesorado en las
IES; logrando indicadores basicos que no demuestran lo que sucede al
interior del aula o su nula relacion con los componentes intangibles
(Marum Espinosa, 2015).
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Actualmente, los modelos de gestion utilizados en las universidades
han reconocido la importancia de integrar al estudiantado como un
actor esencial en el desarrollo de estrategias relacionadas con el binomio
evaluacion-calidad. El modelo holistico para la calidad de la educacion
superior de Srikanthan y Dalrymple (2007) propone un esquema orien-
tado a la gestion del aprendizaje, reconociendo que el mayor reto para
su implementacion es el desarrollo de patrones de interaccion y gober-
nanza que nutran los valores fundamentales de la organizacion: compro-
miso, colaboracion y transformacién. Dicho modelo logra ser lo suficien-
temente independiente de las métricas, buscando que los resultados se

orienten a motivar el aprendizaje.

En busqueda de la universidad que aprende

A'lo largo de la historia de las universidades, se pueden detectar impor-
tantes cambios que han acontecido en el devenir de la educacion supe-
rior, cambios que se suceden bajo el supuesto de “la educacién supe-
rior ademas de cultivar el conocimiento, de promover la investigacion,
generar el avance cientifico y tecnolégico de un pais, construye todo un
ideario politico y cultural, y en definitiva crea y recrea un conjunto de
valores” (Morales, Reséndiz y Haro, 2014, p. 7). Por esta razon, la trans-
formacion ha de centrarse en los modelos de gestion, de tal manera que
permita nuevos elementos flexibles tanto para componentes tangibles e
intangibles.

La propuesta es utilizar un modelo holistico para la gestion de
la calidad en la educacién segun lo plantean Srikanthan y Dalrymple
(2007), el cual consta de dos dominios inmersos en un ciclo de apren-
dizaje continuo. Primero, el dominio del cambio permanente, consti-
tuido por los tres valores fundamentales (compromiso, colaboracion y
transformacion) de la institucion; este repercute sobre el dominio de
la accion, en donde las ideas de cambio y transformacion interactien

con las teorias, métodos y herramientas, asi como con la innovacion de
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elementos estructurales, permitiendo la generacién de conocimiento y
habilidades.

Sin embargo, contrarrestar los efectos de los modelos administra-
tivos en el area educativa no serd tarea facil, pues implica posicionar
nuevos enfoques, dimensiones, estructuras y actores; posibilitando la
instauraciéon de un nuevo modelo que tome en cuenta al estudiantado
y a otros actores, como agentes clave en el proceso de evaluacion. Es
por esto, que considerando las particularidades y especificidades de la
reingenieria, esta puede implementarse de manera pertinente y disrup-

tiva para los procesos de evaluacion, al interior de las universidades.

Reingenieria para los procesos de evaluacion

La reingenieria se conceptualiza como “la revision fundamental y redi-
seno radical de procesos para alcanzar mejoras espectaculares en
medidas criticas de rendimiento” (Hammer y Champy, 1994, p. 34).
Esta es promovida a través de tres fuerzas: los clientes, la competencia y
el cambio, que en el contexto universitario se traducen en el alumnado,
las otras instituciones de tipo superior y las demandas de un entorno
(mercado laboral, sociedad) vertiginosamente cambiante. Michael
Hammer, a quien se le atribuye este concepto, resalta cuatro caracteris-
ticas que toda reingenieria debe observar: fundamental, radical, espec-
tacular y con un enfoque a procesos. Su implementacion conlleva la
unificacion de tareas, la participacion de los trabajadores en la toma
de decisiones, un orden natural de procesos, reduccion de controles y
operaciones hibridas.

Asimismo, Casassus indica que la reingenieria trata de “re-equilibrar
la relacion de la organizacion con el contexto” (2002, p. 13), utilizando
la innovacién como estrategia. En este sentido, se busca realizar trans-
formaciones trascendentales y no solo pequenos cambios paulatinos;

para poder lograrlo se necesita instaurar la idea del “deber ser”, atn
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combatiendo con los esquemas mentales de los involucrados, sus ideales,
valores, juicios, rutinas y creencias institucionales. Por otra parte, existen
una serie de etapas o fases que se aplican en la reingenieria de procesos:
1) preparacion del cambio, 2) planeacion del cambio, 3) diseno del
cambio; y 4) evaluacion del cambio (Manganelli y Klein, 1995). Dichas
fases dan apertura a realizar las transformaciones pertinentes en los
procesos de evaluacion en las IES, posibilitando la implementacion de
una reestructuracion radical.

Actualmente, la educacion superior exige reestructurar sus procesos
al interior de las instituciones, de tal forma que le permite grandes
mejoras para poder evolucionar, tal y como lo ha venido haciendo por
cientos de anos. Requiere, configurar sus esquemas lineales y fabriles
hacia otros que incluyan la innovacién, desarrollo de la creatividad,
responsabilidad social, la inclusiéon y equidad, para el mejoramiento
de la formacion estudiantil. La reingenieria requiere de cambios en los
paradigmas, pasar de areas por departamentos al trabajo en equipo, el
personal mantiene libertad y es bidireccional en la comunicacion, la
evaluacion incluye como eje a las alumnas y los alumnos, la estructura se
vuelve de forma mayormente horizontal, y las autoridades seran lideres
con s6lidas habilidades para gestionar una institucién basada en el cono-
cimiento (Hammer y Champy, 1994).

Cabe mencionar que Manganelli y Klein (2004), observan que,
dentro de las transformaciones es necesario modificar las particula-
ridades que fundamentan al modelo, aspectos de sistemas, politicas
institucionales y estructuras jerarquicas. De tal manera que plantea
un modelo de 5 etapas denominado “reingenieria rapida’; las etapas
deben realizarse de forma secuencial: 1) preparacion, 2) identificacion,
3) vision, 4) solucién y 5) transformacion.

Con la intenciéon de evidenciar un ejercicio de reingenieria, se
propondra el caso de una institucion privada de élite en educacion supe-

rior, situada en la ciudad de Zapopan, Jalisco, a la cual nos referiremos
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como “Institucién A”, esto con la finalidad de respetar y hacer cumplir
sus estatutos de confidencialidad. Se demostraran las estrategias actuales
de evaluacion en sus programas educativos, seguidamente se podra
visualizar el esquema por el cual transita la evaluacion, y finalmente se
presentara el nuevo esquema de evaluacion, aplicando la reingenieria
como una metodologia innovadora que permita incluir los aprendizajes
experienciales de las y los estudiantes, asi como de nuevos actores en la

interaccion.

Esquemas de evaluacion actual

El modelo de evaluacion que se ha realizado en la Institucion A, es en
general el mas adoptado por las instituciones de educacion superior; en
un inicio su base se halla en el disenno del curso con sus especificidades
(duracion, topicos, asignaciones, evaluacion y referencia bibliografica),
por lo tanto, al iniciar los periodos académicos, este se imparte nueva-
mente a los estudiantes [sin considerar las experiencias previas, con rela-
cion a la implementacion del mismo curso], por lo que la evaluacion
que se realiza es lineal por parte del docente, quedando en su juicio
la emision de calificaciones, con base en trabajos, participacion, asis-
tencia, examenes, etc. En algunas ocasiones, se convocan a profesionales
externos a la institucién para la evaluacion de proyectos en donde los y
las estudiantes tienen la oportunidad de demostrar “todo lo aprendido”
durante el curso.

Al analizar el reglamento general de la Instituciéon A (version 2017),
en su capitulo de evaluacion del aprendizaje, se indica que los métodos
de evaluacion deben atender en todo momento los principios de justicia,
de equidad y de retribucion de merecimientos, por lo que los examenes
son una oportunidad para demostrar los conocimientos adquiridos por
el esfuerzo realizado individualmente. Posteriormente hace mencion de
los trabajos, tareas y proyectos, pero dejandolos en segundo plano. Si

bien se establece que cada materia serd evaluada de acuerdo con crite-
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rios establecidos por el Comité Directivo de cada Escuela o Facultad y
el catedratico titular, el reglamento privilegia la aplicaciéon de examenes
como instrumento de evaluacion por excelencia.

La institucion exige cuando menos, 2 periodos de evaluacion parcial
y uno final. En todos los casos, se hace referencia al examen, aunque
también se indica que es posible incluir otros elementos, a considera-
cion del profesor. También existe la posibilidad de acreditar algunas
materias a través de “examenes de suficiencia académica”. Esto, presen-
tando de manera exclusiva, sin el compromiso de asistir a clase, un
examen en donde el alumno o la alumna demuestre la integracion de
los conocimientos marcados en el plan de estudios. Lo anterior deja ver
como persiste el paradigma de la evaluacion tradicional, en donde solo
a través de la percepcion del docente, es posible emitir un juicio sobre el
desempeno de las y los estudiantes. No obstante, es preciso puntualizar
que este desempeno es en funcion de conocimientos, siendo que el plan
de estudios también exige la evaluacion de habilidades y actitudes. La
figura 2 muestra el proceso de evaluacion actual, donde se puede visua-

lizar lo mencionado anteriormente.
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Figura 2. Proceso actual de evaluacion para el aprendizaje en asignaturas regulares
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Fuente: Elaboracién propia con base en la normativa de la Instituciéon A.

Propuesta de reingenieria para la evaluacion

La importancia de incluir otros actores en el proceso de evaluacion del
aprendizaje, se debe a la inclusion de otras opticas y perspectivas que
colaboren de manera participativa en la formacion del estudiantado,
realizar una evaluacion compartida enfatiza elementos de la autoeva-
luacioén, coevaluacion y heteroevaluacion; que se base en argumentos

sustanciales, el intercambio de informacion y la toma de decisiones, para
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poder realizar los acuerdos en las valoraciones necesarias “que amerita
de esfuerzo y responsabilidad mutua sobre la base de los propositos
concebidos” (Tamayo, 2018).

Por esta razon, la propuesta que se dispone a efectuarse se basa en la
participacion colectiva y activa de antiguos y nuevos actores, que consi-
deren las experiencias adquiridas a lo largo de la implementacion de las
asignaturas correspondientes al plan curricular. En la figura 3 se puede
visualizar la reingenieria y el nuevo proceso. En primera instancia las
asignaturas comienzan de forma regular para cada semestre con base
en su diseno instruccional; seguidamente las materias se articulan de
tal manera que puedan generar un proyecto con beneficio social en la
comunidad o regién cercana, donde se interactiie con agentes externos
que se hallan situados en las localidades. De ahi que la tercera etapa
sea la integracion de un “grupo evaluador”, en ella se deben incluir los
profesores responsables de cada una de las materias, el representante de
la comunidad y las y los estudiantes.

Posteriormente, durante el desarrollo del proyecto existen dos
visitas de seguimiento, en las que realizan retroalimentacion al estudian-
tado, la valoracion sobre el desempeno por parte del grupo evaluador,
asi como los posibles ajustes que requiera el proyecto. Una vez que los
resultados son obtenidos, se procede a asignar la calificacion con base
en la informacion recabada, para determinar si el alumno o la alumna
aprueba la asignatura. Finalmente, se procede a la valoracion de expe-
riencias compartidas por parte de todos los actores, este ultimo paso
puede llevarse a través de un foro, taller, o mesa redonda, que posibilite

la retroalimentacion para las mejoras en las generaciones venideras.
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Figura 3. Propuesta de reingenieria para el proceso de evaluacién en asignaturas

regulares en la instituciéon A

Fuente: Elaboracién propia.
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Haciendo referencia al modelo holistico, los valores situados en
el dominio del cambio permanente se reflejan en la colaboracién y el
compromiso de profesores, coordinadores y segmentos de la sociedad
civil para promover el aprendizaje, asi como en la integracion de diversas
asignaturas en un solo proyecto, a partir del cual se pretende una trans-
formacion, no solo de los y las estudiantes que lo lleven a cabo, sino
también, de los agentes sociales beneficiados por su intervencién. Lo
anterior alimenta el dominio de la accién y converge, especificamente
para el caso expuesto, con las teorias, métodos y herramientas para la
evaluacion del aprendizaje. Sin embargo, queda pendiente la innova-
cion en el elemento estructural, pues se requiere replantear la norma-
tiva para introducir la nueva forma de evaluacion sugerida, asi como una
estructura que permita efectuar la evaluacion de este tipo.

Dicho asi, es posible pensar en lo que Mintzberg (1984, p. 491)
denomina como adhocracia operativa; en esta intervienen el nicleo de
operaciones, la linea media de mando, el staff de apoyo y la tecnoestruc-
tura. La figura 4 muestra como las partes antes mencionadas convergen
en una “masa amorfa”. En este tipo de estructura el dpice estratégico
desaparece, pues en todo caso, los directivos se vuelven colaboradores.
Asimismo, se podria prescindir de la tecnoestructura debido a que la
adhocracia no recurre a la normalizacion. Con todo, destacamos el
area de planeacion de tecnologias de informacion debido a que puede
proporcionar y normalizar la infraestructura tecnologica de la institu-
cién para poder concentrar una base de datos de proyectos y beneficia-
rios, asi como el seguimiento de los y las estudiantes. El nacleo de opera-
ciones, la linea media de mando y el staff de apoyo trabajan en conjunto

en la generacion de proyectos ad hoc.
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Figura 4. Estructura adhocratica operativa para la evaluacion institucional
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Fuente: Elaboracién propia con base en Mintzberg (1984).

Conclusiones

Aligual que la sociedad, los sistemas de educacion superior son suscepti-
bles a fuertes desequilibrios provocados por cambios radicales. ;:De qué
manera y en qué sentido cambiara la sociedad y en consecuencia sus
necesidades?, es incierto; solo existe certeza en que los cambios disrup-
tivos se presentaran de manera constante, por lo que formar profesio-
nistas con capacidad de adaptacion, producto de una sensibilidad a los
problemas sociales que se avecinan, es necesario.

En este sentido, la gestion juega un papel trascendental, ya que debe
mediar entre lo posible y lo ideal, buscando evitar en la medida de lo
posible, un alto nivel de resistencia por parte de la organizacion y al
mismo tiempo, garantizando la calidad académica a través de un apren-
dizaje significativo, trascendente y basado en la participacion de los
involucrados. Por tal motivo, las autoridades educativas deben generar
estrategias de atencion inmediata para la intervencion de una forma
racional, considerando los desequilibrios en la sociedad.

Eventos como la reciente pandemia de COVID-19 ha puesto en el

limite a las instituciones de educacion superior, demandando una aten-
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cion estudiantil disruptiva; ademas, trajo consigo la idea de replantear
los esquemas de ensenanza, aprendizaje y evaluacion al interior de las
asignaturas. Asimismo, se hizo evidente la diferenciaciéon en cuanto a
los recursos que poseen las y los estudiantes, al situarse en un modelo
escolarizado. Se ha insistido en la urgente necesidad de realizar otras
formas de evaluacion, incluir nuevos actores en el proceso, hacer las
ensenanzas mas experienciales para el alumnado; dejar de atender indi-
cadores orientados a un sistema mecanizado, puesto que no responde a
la heterogeneidad y diversidad de la realidad en nuestras instituciones
de educacion superior.

Naturalmente la generacion de un ambiente de ensenanza partici-
pativo, requiere de la implementacion de los principios de la reinge-
nieria en todos los procesos, incluidos los de evaluacion del aprendizaje.
A su vez, la reingenieria debe establecer un ambiente de flexibilidad
organizacional por parte de las instituciones de educacién superior,
ya que es comun encontrar escenarios en donde las altas expectativas
y metas académicas, se ven obstaculizadas por burocracias fabriles que
funcionan en esquemas de rigidez, inhibiendo la innovaciéon educativa a
través de criterios administrativos que si bien son conocidos, no pueden
evaluar aspectos intangibles de la educacion.

A través de esta propuesta de reingenieria para el proceso de eva-
luacion de la “Institucion A” fue posible abordar la implementacion
de un modelo holistico orientado a la gestion del conocimiento en ins-
tituciones de educacion superior. Basado en el modelo de la organiza-
cion que aprende, el modelo holistico orienta sus valores fundamentales
de compromiso, colaboracién y transformacion, hacia acciones especi-
ficas sustentadas en las teorias, métodos y herramientas de la evaluacion
del aprendizaje, en este caso, generando la necesidad de un cambio
en la normativa institucional, asi como en la estructura requerida para

el proceso. De esta forma, la adhocracia operativa para la generacion
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de proyectos ad hoc destaca como alternativa para culminar un primer

trayecto en el ciclo de aprendizaje de la institucion.
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Modelos de financiamiento
en el mundo y su relacion con el modelo
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Resumen

El propésito de este ensayo es reflexionar en torno al financiamiento
de la educacion superior. Para ello, a partir de la revision de la litera-
tura, es que se pretende responder a la pregunta ¢cual es la experiencia
de modelos de financiamiento de la educacién superior en el mundo
y c6mo se relacionan con el modelo de financiamiento en la Univer-
sidad de Guadalajara? Concluimos que existe similitud en los modelos
de financiamiento y ciertas tendencias, en donde el enfoque de gestion
incorporado del mundo empresarial, se ha visto permeado en la mayoria
de los modelos aqui mencionados: el discurso de la calidad, la evalua-
cion, la acreditacion son ejemplo claro de esto, y la Universidad de

Guadalajara participa de todos ellos.

Abstract

The purpose of this essay is to reflect on the financing of higher educa-
tion. To do this, from the literature review, is that it is intended to answer
the question what is the experience of higher education funding models

in the world and how do they relate to the funding model at the Univer-
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de Guadalajara.
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sity of Guadalajara? We conclude that there is similarity in the financing
models and certain trends, where the built-in management approach of
the business world has been permeated in most of the models mentioned
here: quality discourse, evaluation, accreditation are clear examples of

this, and the University of Guadalajara participates in all of them.

Introduccién

Desde sus origenes en la Baja Edad Media, la Universidad ha sido
resultado del proceso de reorganizacion social y cultural de la Europa
Medieval, donde el aumento de la poblacion, los cambios en la organi-
zacion social, el surgimiento del afan del saber, asi como la aparicion del
oficio de ensenar, se convirtieron en las circunstancias favorables para su
surgimiento (Tunnermann, 2003). No obstante, al siglo XXI, la Univer-
sidad sigue pasando por procesos sociales, culturales, econémicos, poli-
ticos, que van creando la necesidad de cambio y adaptacion de estas
mismas a los nuevos escenarios educativos, y uno de ellos, el relacionado
con el financiamiento de la educacion superior.

Organismos internacionales ponen especial énfasis en el tema del
financiamiento de la educacién superior, pues se ha demostrado en
diversos estudios que la educacion contribuye al progreso, permite el
desarrollo de los paises, el bienestar de los individuos, entre muchos
otros beneficios. Brunner (2007) sugiere que la universidad debe plani-
ficar internamente sus esfuerzos y recursos; y que debe tomar parte en la
discusion de los grandes problemas nacionales y que, para poder operar
este proceso de racionalizacion interna, la universidad tendria que hacer
frente a cambios de estructuras, los que implican transformaciones muy
profundas.

En este marco, en el presente ensayo se pretende realizar una
reflexion en torno a los modelos de financiamiento de la educacion

superior. A partir de la revision de la literatura, es que se responde a la
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pregunta ¢cudl es la experiencia de modelos de financiamiento de la
educacion superior en el mundo y como se relacionan con el modelo de
financiamiento en la Universidad de Guadalajara?

Para tal efecto, el trabajo se divide en cuatro apartados: el primero
de ellos aborda a la educacion superior y el proceso presupuestal; en
un segundo se habla de la financiacion de la educacion superior; poste-
riormente se explican los modelos de financiamiento de la educacion
superior en el mundo; para finalmente hablar del caso de la Universidad

de Guadalajara.

Educacién Superior y proceso presupuestal

En materia de politicas publicas, el proceso presupuestal es un tema
importante porque de acuerdo a €l, es que se logra cumplir con los
objetivos, metas y estrategias que se proponen para atender ciertos pro-
blemas sociales. Scartascini y Stein (2009) mencionan que los recursos
publicos son escasos y tienden a ser competitivos, por lo que son asig-
nados a prioridades politicas, una de ellas: la educacion superior.

El proceso presupuestal se compone de etapas y no esta separado
del proceso general de formulacion de politicas publicas, sino que es
una parte de él." Dichas etapas son: 1) elaboracién del presupuesto;
2) aprobacion; 3) ejecucion; y 4) control. Es sustancial destacar que
en el proceso presupuestario existen multiples actores, quienes tienen
diferentes intereses, motivaciones e incentivos,” conjuntamente por un

marco institucional que se compone de reglas, procedimientos y prac-

19 El ciclo de una Politica Puiblica, de acuerdo con Roth (2018), se compone de las siguientes
fases: Fase 1 identificacion de un problema. Fase 2 Formulacién de soluciones o acciones.
Fase 3 Toma de decisiones. Fase 4 Implementacién. Fase 5 Evaluacién. En ellos es donde
encontramos ubicados el proceso presupuestario el cual se compone de sus propias etapas
como se menciona a continuacion.

2 Para mayor profundidad del tema se recomienda el trabajo de Crozier, M. y Friedberg,
E. (1990). El actor y el sistema. Las restricciones de la accion colectiva. México: Alianza Editorial

Mexicana.
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ticas formales y reales,?’ ademas de la argumentacion y persuasion que se
requiere para su formulacion,* lo cual hace evidente la complejidad de
este proceso presupuestario (Scartasciniy Stein, 2009).

No olvidemos que las instituciones de educacion superior, son orga-
nizaciones que forman parte de la causa y consecuencia de la forma
en que los seres humanos nos organizamos para convivir; es resultado
de acuerdos; es producto directo de las disputas por el poder; ofrece
reglas; es producto de una construccion histérica; puede producir certi-
dumbre; tiene normas juridicas producto de valores sociales aceptados;
y es expresion de relaciones de poder (Merino, 2013). Esto hace que se
vea ain mds complejo el proceso presupuestario.

Por otra parte, la educacion superior trae consigo beneficios indi-
viduales y sociales. Estudios realizados por organismos internacionales
como la OCDE, el Banco Mundial, la Unesco, destacan la importancia
del conocimiento para el desarrollo econémico, pues la capacidad de
una sociedad por generar, adaptar y aplicar el conocimiento es funda-
mental para el crecimiento econémico sostenido y mejorar los niveles de
vida (Salmi, 2017).

A su vez, las universidades desempenan un papel importante en
la promocion de la democracia; la ciencia contribuye a la economia
porque se pueden prevenir enfermedades, no solo tratarlas; los ingresos
salariales de los graduados son mas altos; las personas con este nivel
educativo son menos dependientes de programas de bienestar social,
tienden a estar en mejor salud; son menos propensos a participar en
actividades criminales; entre muchos otros beneficios. Las universidades
son generadoras de conocimiento, fungen un papel de educadoras, crea

capital humano que resuelve problemas sociales. En las universidades se
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North (2014) hace alusién a limitaciones formales y limitaciones informales en el marco
del Neoinstitucionalismo.
2 Majone, G. (2000). Evidencia, argumentacion y persuasion en la formulacion de politicas. México,

Fondo de Cultura Econémica.
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propicia la innovacion; se crea vinculo con otros sectores, asi como es un
agente de cambio (Salmi, 2017).

Por tanto, el proceso presupuestario toma real importancia. No
puede separarse el proceso presupuestario de las funciones de la univer-
sidad, porque depende de este que las universidades sigan cumpliendo

sus propositos, a corto, mediano y largo plazos.

Financiacion de la educacién superior

A nivel internacional existen factores que han influido en los paises en
las tendencias de la financiacion de la educacion superior. Entre ellos se
destaca el fenomeno de la expansion masiva de la educacion superior,
donde se mostré6 la incapacidad del Estado por financiarla, y la consi-
guiente aparicion del sector privado. Surge la base de la distribucion de
costes donde padres y estudiantes pagan un porcentaje de la matricula.
Otro factor ha sido la demanda publica de rendicién de cuentas y una
buena relaciéon de calidad-precio, la aparicién de proveedores extran-
jeros de educacion; y la necesidad de ajustar la financiacion del Estado
para reducir la creciente disparidad (Sanyal y Martin, 2006).

Si bien, el financiamiento de la educacion superior de cada pais se ha
visto influenciado por estos factores, cada uno de ellos tiene sus propias
caracteristicas, es decir, cada pais ha implementado diferentes estra-
tegias para financiar la educacién superior de acuerdo a su contexto.
Sin embargo, lo que es innegable —dice Sanyal y Martin (2006)- es que
la necesidad de buscar fuentes de ingresos diferentes del Estado se ha
convertido en un punto importante para todo el mundo.

Uno de los datos relevantes que van mostrando estos autores, es la
estrecha relacién entre la mision de la educaciéon superior con la forma
de financiacion. Distinguen la financiacién de la educacion superior por

parte de fuentes gubernamentales cuya mision es:
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Seran el suministro de mano de obra del mas alto nivel, la satisfaccién de
las necesidades sociales de educacién superior, la garantia de la igualdad
en la distribucion de la educacién superior y, mas recientemente, la

garantia de una gestion efectiva. (Sanyal y Martin, 2006, p. 54)

Por otra parte, la educacion superior financiada por fuentes del
sector privado, cuya mision responde a los intereses privados de los
estudiantes, intereses religiosos (en el caso de las universidades privado-
religioso) y dar servicio a los intereses privados de los estudiantes clientes
y propietarios. Entonces hablamos de la educaciéon como un producto
que se comercializa, es decir, personas que compran educacion superior.
Para Brunner (2013) los modelos de financiamiento son de acuerdo a
las fuentes de origen de los recursos, es decir, el gasto fiscal (por parte
del Estado) y el gasto privado (por parte de los estudiantes y familias).

Sin embargo, en las ultimas décadas se ha visto un fenémeno en
donde el financiamiento de la educacion superior ha tendido a la priva-
tizaciéon. Encontramos entonces que existen instituciones privadas con
ayudas gubernamentales, donde el gobierno proporciona un porcentaje
del presupuesto; existen también instituciones privadas que son autofi-
nancias e instituciones privadas con animo de lucro (Sanyal y Martin,
2006), o alo que Brunner (2013) denomina como regimenes mixtos, es
decir, el financiamiento puede ser publico-privado.

Es de esta forma que los paises han ido en busqueda de obtener
recursos no estatales, por lo que han encontrado otros métodos para
generar ingresos, en los que se pueden destacar los siguientes: a partir de
donantes adinerados y fundaciones (por ejemplo Estados Unidos); tasas
de estudiantes extranjeros, alumnos que se autofinancian y programas
especializados personalizados (Australia); patentes de investigacion,
licencias, derechos de autor, y gastos indirectos (Alemania); y actividades

empresariales (Estados Arabes) (Sanyal y Martin, 2006).
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A continuaciéon, se abordaran algunos casos de los modelos de
financiamiento en el mundo, con la finalidad de observar sus princi-
pales caracteristicas, que finalmente nos permita reflexionar en torno al

modelo de financiamiento de la Universidad de Guadalajara.

Modelo de financiamiento

de la educacién superior en el mundo

En la basta literatura revisada encontramos que existen diversos estudios
que han intentado explicar el financiamiento de la educacion superior.
Ejemplo de ello, es el estudio realizado por Lopez, Sanyal y Tres (2006)
quienes muestran las percepciones regionales sobre la financiacion de
la educacion superior.

Como puede observarse en la Tabla 1, las diferentes regiones
presentan sus propias caracteristicas en cuanto a las formas de finan-
ciamiento de la educacion superior. Encontramos que tiende el Estado
a ser la principal fuente de ingresos, y existen mecanismos fuera del
Estado para financiar la educacion, se introduce las tasas de matricula y
el enfoque empresarial como forma para competir por recursos. En el
caso de Asia Pacifico, los autores observan una necesidad de fomentar
la cultura empresarial y de gestion y que las instituciones se centren en
el rendimiento y adopten mecanismos de evaluacion y se compita por la
financiacion (Lopez, Sanyal y Tres, 2006).

El trabajo de Garritzmann (2016) aborda la politica de las tasas
de matricula de la educacion superior y subsidios en los paises de la
OCDE en el periodo de 1945-2015, en donde diferencia los sistemas de
subsidios de matriculas entre las democracias mas avanzadas, e identi-
fica cuatro mundos de finanzas estudiantiles: 1) tasas de matricula bajas
y baja subvencién (aqui ubicamos a México, Suiza, Alemania, Bélgica,
Espana, Australia e Italia); 2) tasas de matricula bajas y alta subvencion

(Finlandia, Dinamarca, Noruega y Suecia); 3) tasas de matricula alta y
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alta subvencion (Estados Unidos, Inglaterra, Australia, Nueva Zelanda);
y 4) tasas de matricula alta y baja subvencion (Corea del Sur, Japon y
Chile). Desde ese enfoque explica que los sistemas de financiacion de la
educacion superior de los paises difieren considerablemente debido a la
politica (hipétesis partidista), al tiempo, y a las actitudes de las personas.

El estudio realizado porlos autores Lebeau, Stumpf, Brown, Abrahao,
Lucchesi & Kwiek (2012), comparan las tendencias actuales de la educa-
cién superior, mostrando el caso de Sudafrica, Reino Unido y América
Latina (el caso de Brasil, Chile y Argentina) e identifican que existe una
tendencia mundial en los sistemas de educacion superior, la cual radica
en que estos son financiados con fondos publicos. Advierten que se ha
introducido el enfoque de gestion importado del mundo empresarial, lo
cual ha obligado a las universidades a buscar nuevas fuentes de ingresos.
Ademas, advierten sobre como los recortes presupuestales tienen el
potencial de transformar la esencia misma de la educacion superior.

El caso del financiamiento de la educacién superior en América
Latina, Brunner (2013) identifica que en la mayoria de sus paises
poseen sistemas mixtos (publico-privados) de provision de educacion
terciaria, donde coexisten IES estatales y privadas sin subsidio estatal,
ademas de una franja intermedia de IES privadas subsidiadas directa
o indirectamente por el Estado. Dentro del sector de IES privadas se
distingue un subsector de instituciones confesionales, especialmente
universidades catolicas; un subsector de universidades privadas no confe-
sionales de elite y un amplio grupo de IES privadas universitarias y no-
universitarias con un caracter mas marcadamente vocacional-laboral,
con baja o nula selectividad académica, intensivas en el uso de docentes-
por-hora, y que en conjunto impulsan la masificaciéon de la matricula
atendiendo a alumnos provenientes de los grupos medio-bajos y bajos

de la sociedad.
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La coordinacién de los sistemas descansa en medida importante
en mecanismos de mercado. Hay competencia entre instituciones, un
mercado para docentes de educacion terciaria y una mayoria de estu-
diantes paga directamente su educacion. Por lo general los gobiernos
tienen escasa influencia sobre las IES privadas de sus paises. En esta
mira, los gobiernos latinoamericanos se preocupan actualmente de
guiar y regular las fuerzas del mercado, garantizar estandares de calidad,
proteger a los estudiantes del fraude y regular la provision en funcion
de prioridades del desarrollo nacional y de objetivos de equidad social y
competitividad econémica. Ultimamente, los gobiernos de Brasil, Chile,
Colombia, Costa Rica, Ecuador, Pert y Republica Dominicana impulsan
politicas que apuntan en esas direcciones (Brunner, 2013).

Ademas, explica este autor como en América Latina los paises usan
block grants para financiar a las universidades publicas, cuyo monto se
fijo en el pasado y se repite inercialmente cada ano. Como estos fondos
se entregan independientemente de los resultados de las instituciones,
suele decirse que no las estimulan para mejorar la calidad y la perti-
nencia de sus programas y la eficiencia de su gestion.

En el caso del modelo de financiamiento de la educacién en México,
ha tendido a la rendicién de cuentas, introducir mecanismos de evalua-
cién para obtener recursos, la gestion ha sido orientada a los consumi-
dores, se han incorporado criterios de desempeno en la asignacion de
recursos publicos, se intenta desarrollar un aparato administrativo capaz
de producir informacién necesaria para alimentar la toma de decisiones
y se introducen nuevos mecanismos de gestion y gobierno de las acti-
vidades académicas: evaluacion, planeacion estratégica, acreditacion y
transparencia (Tuiran y Munoz, 2010).

Estos autores identifican que existen dos tipos de recursos que
obtienen las universidades: los fondos extraordinarios y el subsidio ordi-
nario. El primero de ellos permiten canalizar recursos hacia areas criticas

por su incidencia en la calidad educativa: profesionalizacion docente,
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formacion de cuerpos académicos, introducciéon de innovaciones pe-
dagogicas en planes y programas de estudio, atencién a problemas
estructurales. Inversiéon a mediano y largo plazo. El segundo de ellos, el
subsidio ordinario se destina al gasto corriente, sin embargo, en el caso
mexicano, los fondos extraordinarios se han consolidado como meca-

nismos de asignacion de presupuesto (Turidn y Munoz, 2010).

Financiamiento de la educacién superior:
el caso de la Universidad de Guadalajara
Si bien hasta este momento, el marco anterior nos ha introducido en el
analisis del financiamiento de la educacion superior, lo que se pretende
ahora es entender como se lleva cabo el financiamiento en la Univer-
sidad de Guadalajara. Para ello, se revisaron documentos oficiales de
la institucion como dictamenes del presupuesto y el Plan de Desarrollo
Institucional (PDI) 2014-2030.

De acuerdo con el dictamen de presupuestacion, la Universidad de
Guadalajara es un organismo descentralizado del Gobierno del Estado,
con autonomia, personalidad juridica y patrimonio propios (UdeG,

2020). En su mision, encontramos que es

[...] una Red Universitaria de Jalisco, institucién benemérita, publica,
laica y autébnoma, con compromiso social y vocacién internacional; que
satisface las necesidades educativas de nivel medio superior y superior con
calidad y pertinencia. Promueve la investigacién cientifica y tecnolégica,
asi como la vinculacién y extension para incidir en el desarrollo susten-
table e incluyente de la sociedad. Es respetuosa de la diversidad cultural,
honra los principios humanistas, la equidad, la justicia social, la convi-

vencia democratica y la prosperidad colectiva. (UdeG, 2020b)
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Una de las grandes directrices que la Universidad asumi6 en su PDI,
ha sido como una universidad transparente y financieramente respon-
sable (UdeG, 2014). Ademas, se encuentra alineada a los grandes obje-
tivos nacionales: debe fomentar la austeridad, el ahorro, la disciplina
presupuestal, la transparencia y racionalidad en el uso, conservacion
y destino de los recursos, sin menoscabo de las funciones sustantivas
(UdeG, 2020a).

De acuerdo con las Politicas y Normas del Presupuesto de Ingresos
y Egresos, la Universidad debe fortalecer el sistema de evaluacion del
cumplimiento de las metas establecidas en cada proyecto, de forma tal
que permita alcanzar los objetivos del PDIy de los planes de las entidades
de la Red y maximizar la efectividad y eficiencia en el ejercicio de los
recursos institucionales; asi como promover e impulsar la captaciéon de
recursos mediante fuentes complementarias de financiamiento. (UdeG,
2020a). Al respecto, este documento plantea los tipos de ingresos que
la universidad pueda tener: autogenerados y propios. A continuacion,
vemos en qué consisten:

Tabla 2. Ingresos

Ingresos autogenerados Ingresos propios
Matriculas (nivel medio superior, Servicios
técnico superior universitario Donativos
y nivel superior) Arrendamientos
Matriculas de programas educativos Aportaciones extraordinarias
autofinanciables (cursos, especialidades, Concesiones
maestrias y doctoradosy Ventas de formas
Bachillerato General por Areas Venta de productos
Interdisciplinarias) Otras fuentes de financiamiento:
Exdamenes de admision ingresos generados por convenios
Examenes o contratos celebrados
Expedicion de titulos con instituciones publicas o privadas.
Expedicion de credencial de alumnos
Expedicion de credencial de aspirante
Aportaciones voluntarias
Certificaciones
Revalidaciones
Aranceles por Reconocimiento de Validez
Oficial de Estudios (REVOE)

Fuente: Elaboracién propia a partir de UdeG, (2020a).
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Como puede observarse, la Universidad de Guadalajara obtiene
ingresos a partir de los métodos anteriores. A pesar que esta es publica,
también recibe ingresos del sector privado, es decir, de cuotas que
pagan padres de familia y estudiantes. No obstante, también se ontienen
recursos a partir del Estado y la Federacion. A continuacion, se muestran

los ingresos que la universidad obtuvo en los ultimos tres anos.

Tabla 3. Presupuesto anual y fuente de financiamiento

Ano Presupuesto Anual Fuente de Financiamiento
de Ingresos y Egresos

2020 $14,128°041,620.00 Ingresos propios: $ 1,8377145,669.00
Recursos Federales: $6,166°550,224.00
Recursos Estatales: $6,124°345,727.00

2019 $13,742°073,848.00 Ingresos propios: $ 1,946°846,963.00
Recursos Federales: $5,733°230,734.00
Recursos Estatales: $6,0617996,151.00

2018 $13,398°636,627.00 Ingresos propios: $1,769°522,079.00
Recursos Federales: $5,745°230,734.00
Recursos Estatales: $5,612°141,741.00

Fuente: Elaboracién propia a partir del Dictamen del presupuesto inicial 2018, 2019 y 2020,
de la UdeG.

Se identifica que el presupuesto ha sido incremental. Es decir, a cada
ano, el ingreso aumenta, independientemente de la fuente de financia-
miento. Con esto comprobamos lo que dice Brunner (2013) cuando
explica que los paises usan blocks grants para financiar a las universidades
publicas, cuyo monto se fij6 en el pasado y se repite inercialmente cada
ano, sin embargo, la critica que €l hace es que esos fondos se entregan
independientemente de los resultados de las instituciones, suele decirse
que no las estimulan para mejorar la calidad y la pertinencia de sus

programas y la eficiencia de su gestion.
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La Universidad de Guadalajara también compite por la obtencién
de recursos. Ha introducido mecanismos del tipo fondos competitivos
para iniciativas de calidad, convenios de desempeno, financiamiento
basado en férmulas y financiamiento por proyectos para transferir
recursos adicionales al block grant. (Brunner, 2013). Ejemplo de ello es
el Sistema Nacional de Investigadores (SIN), el Programa Integral de
Fortalecimiento Institucional (PIFI), el Programa de Estimulo al Desem-
peno Docente (PROESDE), entre otros.

En cuanto a la elaboracion del presupuesto, encontramos que este
se realiza por proyecto mediante el Sistema Integral de Informacion y
Administracion Universitaria (SIIAI) moédulo de Planeacion, Programa-
cion, Presupuestacion y Evaluacion (P3e), donde es imprescindible la
identificacion del origen de los recursos (UdeG, 2020a). Posteriormente
se aprueba, se ejecuta y controla, de acuerdo con las etapas del proceso
presupuestal.

Otra de las Politicas y Normas del Presupuesto de Ingresos y Egresos,
de la Universidad, es que debe mantener la eficiencia en los procesos de
registro, actualizacion, publicacion y acceso de la transparencia de infor-
macion publica institucional, en los términos establecidos por la ley en
materia (UdeG, 2020). Este es uno de los principios de la Nueva Gestiéon
Publica, por lo que confirma que el modelo de financiamiento de esta

universidad sigue dichas politicas.

Conclusioén

Los modelos de financiamiento de la educacion superior en el mundo,
podemos encontrar que tienen similitud, independientemente de las
caracteristicas de cada uno de los paises, quienes buscan mediante dife-
rentes métodos la obtencion de recursos, donde el Estado es el principal
financiador, sin embargo, se ha tenido una tendencia hacia la educacion

privada.
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La experiencia nos dice que el Estado por si solo, no puede solventar
todo el gasto en educacion (lo hemos observado hace unas décadas con
la expansion masiva de la educacion superior de los 80), por lo que la
educacion superior privada ha tenido su mayor impulso. En esta mira,
los modelos de financiamiento deberan observarse con un lente de poli-
ticas comparadas, pues la experiencia de otros paises puede servir para
ver como les ha funcionado y ver qué es lo que pasa en la propia casa
de estudios. Lo que me parece realmente interesante es como a pesar
de las caracteristicas independientemente de cada pais, existen ciertas
tendencias en los modelos de financiamiento, ¢seran esos los mejores?

Ademas, el enfoque de gestion incorporado del mundo empresarial,
se ha visto permeado en la mayoria de los modelos aqui mencionados:
el discurso de la calidad, la evaluacion, la acreditaciéon son ejemplo claro
de esto, y donde la Universidad de Guadalajara participa en todos ellos.

La Universidad de Guadalajara, hemos visto que tiene un caracter
auténomo, sin embargo, una de las principales fuentes de financiamiento
es a partir del Estado y la Federacion, pero, ademas, es generadora de
ingresos propios. Lo interesante sera reflexionar en torno al proceso
presupuestal, cquiénes son los que toman las decisiones?, ¢por qué se
priorizan algunos objetivos o estrategias?, ¢cuales son los intereses que
se encuentran inmersos en cada decision presupuestaria?, ¢se logran los
objetivos, metas y estrategias a corto, mediano y largo plazo a partir de
contar con los recursos econémicos?, ¢existe un impacto en la sociedad y
en lo individual de las personas? En otras palabras, ¢se cumple la mision

de la Universidad?
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Reingenieria en la Universidad de Guadalajara
y sus implicaciones en la gestion
de la internacionalizacion

NoRA KARINA CHAVEZ PEREZ?3

Resumen

El presente trabajo plantea una reflexion acerca de la reciente reinge-
nieria en la Universidad de Guadalajara (UdeG) y las implicaciones del
cambio organizacional en la gestion de la internacionalizacion de la
institucion. Asi como, la alineacion del modelo de internacionalizacién
a estas disrupciones y el rol de los recortes presupuestales en estas modi-
ficaciones y su efecto en la gestion de su proceso. En suma, se realiza
un analisis critico de las tendencias recientes en la gestion de la inter-
nacionalizacion en la Universidad de Guadalajara y lo que implica en
otros procesos, aunque se admite que las reformas en la Universidad

son necesarias existen cambios que son necesarios contemplar.

Palabras clave: internacionalizacion universitaria, reingenieria, gestion

de la internacionalizacion.

Abstract

This document presents a reflection on the recent reengineering at
the University of Guadalajara (UdeG) and the implications of organiza-
tional change in the management of the institution’s internationaliza-

tion. As well as, the alignment of the internationalization model to these

# Estudiante del doctorado en Gestion de la Educacién Superior de la Universidad de
Guadalajara. Becaria del CONACyT.
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interruptions. The game of budget cuts in these modifications and their
effect on the management of your process. In sum, the article constitutes
a critical analysis of recent trends in the management of the University
of Guadalajara and what it implies in other processes, although it does
admit that reforms at the University are necessary but there are some

changes that we have to keep it in mind.

Keywords: university internationalization, reengineering, internationali-

zation management.

Introduccién

En los ultimos anos han surgido herramientas para gestion de empresas
que estan siendo introducidas en las organizaciones con mayor o menor
éxito en organizaciones no empresariales como las universidades. Una
de las herramientas que mayor atencién ha suscitado en los tltimos anos,
es la reingenieria de procesos, la cual trata de mejorar sustancialmente
los indicadores de rendimiento en una organizacion, en este caso seria
de una institucion educativa.

La reingenieria en la educacién es una transformacion radical de
la organizacion y procesos para favorecer la calidad educativa desde
la calidad profesional y humana del docente hasta la infraestructura y
equipamiento y la gestion general de los directores de las instituciones
educativas.

Las Universidades, en estos momentos donde existen constantes e
inesperados cambios, tienen que ajustar su gestion a la transformacion
del entorno. En este documento se expondra el caso particular de la
Universidad de Guadalajara, que recientemente aprobo una reinge-
nieria en la administracion central de la Red Universitaria que funciona
en todo el estado de Jalisco, lo que provoc6 cambios en la gestion de la

internacionalizacion de la organizacion, que es uno de los ejes estraté-
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gicos de la planeacion institucional y de sus politicas de gestion de la
calidad educativa.

Este documento se integra por los siguientes apartados, en el primer
apartado se plantea un breve esbozo del origen de las teorias de la Rein-
genieria, asi como la conceptualizacion de la internacionalizacion, su
funcion y su adaptacion a las Instituciones de Educacion .En el segundo
apartado, se hace una breve introduccion a la Internacionalizacion en las
IES. El tercer apartado, se aborda el escenario previo a la Reingenieria en
la UdeG, asi como, cuales son las primeras modificaciones en su gestion
y politicas. El cuarto apartado explicita las razones que ofrece la Institu-
cion para llevar a cabo estas transformaciones. En la quinta seccion, se
explican los objetivos tacitos de la Reingenieria y las estrategias que se
utilizaran para su instrumentacion. En la sexta parte, se ofrecen datos
acerca de la gestion de la internacionalizacion en la UdeG y los efectos
colaterales de la transformacion. En la séptima parte, la Coordinacion
General de Cooperacion e Internacional (CGCI) se explica los cambios
en la estructura de su gestion y donde se reubicaran algunas de las
responsabilidades de esta Coordinacion que hasta este momento ha sido
la responsable de las acciones de Internacionalizacion en la Universidad
de Guadalajara. El octavo apartado, revisa los objetivos del Plan de Desa-
rrollo Institucional (PDI) de la Institucion, su alineacion con el contexto
actual y la Reingenieria de la Institucion. Por ultimo, las conclusiones
con un breve analisis y una propuesta incipiente para alcanzar las metas

que la Institucion objetiva en el PDI 2030.

Antecedentes de la Reingenieria

El desarrollo histérico de la reingenieria esta ligado a la globalizacién
de mercados desde el siglo XX, la cual implic6é grandes cambios en las
empresas para responder a estandares de calidad a escala mundial.

Estos cambios repercutieron en los procesos de produccion de bienes
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y servicios y se apoyaron en la ingenieria de procesos para sus reestruc-
turaciones, buscando eficiencia, productividad, calidad y satisfaccion de
clientes.

Hammer y Champy (1997, p. 23) comentan que la Reingenieria es
“un replanteamiento fundamental y el rediseno radical de los procesos
del negocio para lograr mejoras dramaticas dentro de medidas criticas
y contempordneas de desempeno, tales como: costo, calidad, servicio y
rapidez”, por lo consiguiente, cuando los cambios en el entorno organi-
zacional son de tal magnitud y tan acelerados que la inica manera que
las instituciones puedan adaptarse con rapidez es al iniciar en su interior
cambios disruptivos.

El sistema universitario favorece al desarrollo integral, sostenible y
sustentable de la sociedad, debido a que sus funciones basicas (docencia,
investigacion y extension), permiten considerarlo como una sociedad
del conocimiento generadora e impulsadora de la gestion de este altimo;
cuyo resultado final se evidencia en el desarrollo social. Las organiza-
ciones deben desarrollar la capacidad de responder en forma pertinente
a los desafios del cambiante y emergente contexto. Los cambios pueden
ser promovidos de manera externa e interna. Los cambios pueden ser
por su grado radical o progresivo y por la oportunidad como reactivo
anticipatorio de que las universidades deben autoevaluarse constante-
mente, con el objeto de tener una visiéon clara de su actuaciéon y a su
vez propiciar transformaciones fundamentales en su seno (Garbanzo,
2016).

Por la naturaleza de sus funciones, el punto de partida de la reinge-
nieria de los procesos debe estar enfocado en mejorar el servicio a sus
clientes, tanto internos como externos, y en la busqueda de la satisfac-
cion maxima de estos ultimos, mediante la constante revision y mejora
de métodos, que permitan un servicio de 6ptima calidad con respuestas
rapidas y oportunas, minimizando costos, y sin deshumanizar dichos

Procesos.
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Ademas, se deben disenar politicas orientadas a crear conciencia
en los clientes internos o empleados (por ser estos quienes ejecutan los
procesos), para que estén dispuestos a pensar de un modo diferente
con respecto a los procesos y accedan a deshacerse de las anticuadas
reglas y suposiciones basicas de métodos antiguos de las instituciones.
Esto, es lo que se conoce como el rediseno rapido y radical que permite
agregar valor a los sistemas educativos superiores, especificamente en
sus politicas y estructuras organizacionales, las cuales son fundamentales
para optimizar los flujos de trabajo y por ende la productividad. Como
mencionan McGuin (2002) y Senge (2002) la mayoria de los sistemas
educativos se manejan en un modelo Industrial, por lo que las Univer-
sidades han tenido que reformarse. En el caso de la Universidad Estatal
publica de Guadalajara, por situaciones como recortes de presupuesto 'y
falta de procesos mas eficientes se comenzo a transformar.

Estas situaciones donde se podian observar las caracteristicas de una
burocracia maquinal (Mintzberg, 1985) donde las instituciones estan
puestas a punto de funcionar como maquinas, integradas y reguladas.
En este tipo de configuracion en las IES solo engrosan el area adminis-
trativa ralentizan los procesos. Asi como, la toma de decisiones en un
proceso vertical no resulta muy efectivo.

También se tiene que tomar en cuenta que en la burocracia maquinal
existe menos flexibilidad ante los cambios abruptos por lo que hace
menos eficiente esta configuracion universitaria. Por lo que es necesario
que se impulse en el dmbito educativo una adhocracia por estar rodeada
de entornos complejos y dinamicos.

Esimportante analizar que la UdeG fundamenté la reingenieria en la
gestion del conocimiento que Diaz (2003, pp. 27-30) citado por Munoz,
Espinosa, Bustillos y Nando (2011) se pueden detectar las siguientes
etapas: analisis situacional actual; desarrollo de unas estrategias de cono-
cimiento; diseno de una arquitectura del conocimiento; seguimiento;

mediciones. Esta estrategia esta orientada a establecer el puente que
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permita a la universidad ir de donde esta, hacia donde quiere estar y
en la formulacion de sus retos y expectativas, en un futuro. Con este
preambulo, revisemos los escenarios que llevaron a la Universidad a esta
transformacion en su estructura administrativa, que permearan varias

areas entre ellas la de Internacionalizacion.

La Internacionalizacion en la Educaciéon Superior

La internacionalizacion es una de las tendencias emergentes y domi-
nantes en la educacion superior. Se trata de una respuesta proactiva a
las oportunidades, retos y riesgos de la globalizacion. El concepto de

Internacionalizacién de Gacel-Avila:

Un proceso que integra en las funciones sustantivas de las IES [Institu-
ciones de Educaciéon Superior] una dimensién global, internacional,
intercultural, comparada e interdisciplinaria, cuyo alcance es el fomento
de una perspectiva y consciencia global de las problematicas humanas en
pro de los valores y actitudes de una ciudadania global responsable, huma-

nista y solidaria. (2006, p. 61)

Sus manifestaciones incluyen, entre otros, un crecimiento de la
movilidad de estudiantes y académicos, la proliferacion de redes inter-
nacionales de investigacion, el surgimiento de nuevos programas educa-
tivos como los de doble grado, y el predominio del idioma inglés como
lingua franca en el mundo académico. Como proyecto educativo, la
internacionalizacion desarrolla un conjunto de habilidades cognitivas
y multiculturales, a las que se les denomina competencias globales, que
habilitan a los estudiantes para desempenarse en contextos laborales,
sociales y culturales distintos a los suyos, y fomentan la adquisicion de
valores como la pluralidad, el respeto y la tolerancia. La internacio-

nalizacion tiene un impacto directo en la calidad y pertinencia de las
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funciones sustantivas de las instituciones de educacién superior. La
internacionalizacion del curriculo juega un papel clave en la formacion
de las competencias globales, a través de la integracion de una dimen-
sion internacional, intercultural, e interdisciplinaria en la estructura y
contenidos de los programas y planes de estudio, que permite formar
egresados capaces de competir en un mundo global, cada vez mas inter-
dependiente. En cuanto a la investigacion, no es posible concebir hoy en
dia la producciéon de conocimiento sin internacionalizacion, mediante
la participacién en redes globales, en proyectos de investigacion en cola-
boracién y en publicaciones internacionales.

En la actualidad, la internacionalizacion esta presente con un peso
significativo en los sistemas de evaluacion y aseguramiento de la calidad,
incluyendo los rankings globales (Albatch, 2010). Su implementacién
se lleva a cabo a través de un conjunto de estrategias organizacionales y
programaticas, las cuales son resultado de un marco teérico y aplicado
especializado. Una vez que se dio la referencia a la relevancia de la Inter-
nacionalizacién en las Instituciones de Educaciéon Superior, se explica el

escenario que indujo a la UdeG a reinventarse.

Escenarios previos a la Reingenieria en la UdeG

Hace casi dos décadas la Universidad realiz6 una profunda y exitosa
reforma que se expresa en la Red Universitaria.** Esto permiti6 el desa-
rrollo de procesos innovadores de descentralizacion, desconcentracion
administrativa y departamentalizacién académica, que acompanaron las
politicas de expansion de la oferta universitaria en todo el estado. No

obstante, muchos procesos de gestion y gobierno de la vida institucional

# Es el conjunto de entidades que conforman a la Universidad de Guadalajara; integrado por
sus Organos de Gobierno, centros universitarios, el Sistema de Educaciéon Media Superior,
el Sistema de Universidad Virtual, dependencias de la Administraciéon General (UdeG,

2020).
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acusan un estado de rigidez y burocratismo que tienen que ver con la
erosion o la insuficiencia de las formas organizativas.

Desde el inicio de la actual administracién, el Rector General Dr.
Ricardo Villanueva informoé que era necesario emprender un proceso de
reingenieria para fortalecer y priorizar la asignacion de recursos en las
tareas sustantivas, con acento en temas como investigacion, innovacion,
transferencia del conocimiento, segiin las mejores practicas de univer-
sidades internacionales y reformas enfocadas en la maxima eficiencia
administrativa y la simplificacion y agilizaciéon de tramites, la Univer-
sidad de Guadalajara (UdeG), aprobé el primer dictamen en sesion del
Consejo General Universitario (CGU).

El diseno de esta reingenieria se confecciono a través de foros, espa-
cios de dialogo y mesas de trabajo, en las que participaron funcionarios
de Rectoria General, Vicerrectoria, Rectores de Centros Universitarios,
responsables de las Coordinaciones General Académica, y de Recursos
Humanos, y del Centro de Estudios Estratégicos para el Desarrollo.

Esta mesa diagnostico que a 25 anos de la implementacion del
proyecto de la Red Universitaria era tiempo de replantear el rumbo y
hacer ajustes mirando hacia el futuro. El entorno global no se puede
dejar de lado, y la universidad dentro de sus politicas incluye como uno
de sus ejes de calidad la internacionalizaciéon y uno de los indicadores
para la acreditacion de los programas educativos, esto sin dejar de lado
la responsabilidad social inmersa en la internacionalizacion al favorecer

la interculturalidad, el respeto por el medio ambiente.

Los para qué de la Reingenieria en la UdeG

El proceso de reingenieria en la Administracion General de la Univer-
sidad de Guadalajara constard de 3 fases en el ambito normativo.
Dictamen de la Comision de: Educacion, Hacienda y Normatividad
IV/2020/152:
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Primera Fase: Modificacion del Estatuto General.

Segunda Fase: Modificacion del Reglamento Interno de la Adminis-
tracion General.

Tercera Fase: modificacion de los Estatutos Organicos de los Centros

Universitarios.

Lo anterior con independencia de que en cualquier fase del proceso
de reingenieria se realicen las modificaciones que se consideren perti-
nentes. Algunos de los elementos del diagnéstico realizado fueron los
siguientes: analisis de la estructura organica actual de cada subsistema:
Identificacion de funciones y procesos en cada area, conforme a la
normatividad universitaria; revision de organigramas en contraste con
la estructura real: Identificacion del costo actual de operacién del drea
completa, asi como por proceso; Identificacion de procesos que pueden
ser desconcentrados en la Red Universitaria; Propuesta de incremento
en la funcionalidad de los macroprocesos; y fortalecimiento de Centros
Universitarios; Propuesta de creacion de nuevas areas para el ejercicio
de la docencia, la investigacion, la vinculacion y la extension.

Uno de los puntos fundamentales de estos cambios es la eficiencia
administrativa por la descentralizacion, con el fortalecimiento de los
centros universitarios y el adelgazamiento de la Administracion Central,
ya que para aprovechar mejor el capital humano y hacer mas eficientes
los procesos de tramitacion de becas, impulso a la movilidad académica
y estudiantil, entre otros, se trasladaran a empleados y funciones a los
centros universitarios, sin crear nuevos espacios de gestion ni crear mas
burocracia.

La filosofia de esta nueva reingenieria institucional, aprobada por el
CGU, consiste en trabajar con base en las necesidades académicas. Y se
divide en tres ejes: Gobernanza, Innovacién y Certidumbre. La reinge-

nieria permitira que deje de existir duplicidad de funciones o niveles de
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competencias, y se simplificara el nimero de dependencias y sus niveles
jerarquicos.

Los objetivos especificos de la reingenieria en la UdeG son:

a) Propiciar el adelgazamiento en la Administraciéon Central.

b) Disminuir las asimetrias en la Red Universitaria.

¢) Innovar en mecanismos de gestion de recursos con base en las
mejores practicas nacionales e internacionales.

d) Estructura organizacional para enfrentar retos globales.

e) Fortalecer a la institucion como ente que ayuda a solucionar pro-
blemas locales, nacionales y globales.

f) Garantizar la eficacia organizacional y la sustentabilidad financiera

en el largo plazo.

“Entre mas ligero sea el edificio de Rectoria General, en avenida
Judrez y mas robustos los centros universitarios, vamos a consolidar este
gran proyecto que nos ha hecho la mejor Universidad del pais”, dijo el
Rector General, doctor Ricardo Villanueva Lomeli.

La docencia y la innovacion académica; la investigacion y la trans-
ferencia tecnolégica y del conocimiento; la extension y difusion de
la cultura se fortaleceran en los planteles universitarios. La idea es
privilegiar las necesidades de cada centro, firmar convenios y generar
proyectos académicos propios, bajo las reglas claras de la normatividad
universitaria.

Con el objetivo de agilizar los tramites que se realizan en la UdeG
se cre6 la Coordinaciéon de Mejora Regulatoria e Innovacién para la
Gestion, con lo que se lograra reducir el nimero de tramites que realizan
estudiantes y egresados, al tiempo que se reducira sustancialmente el

tiempo que requieren los estudiantes para su titulacion.
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a) Las estrategias: Profundizar los procesos de desconcentracion vy
descentralizacion de la Red Universitaria, que contribuya a la mas
eficiente toma de decisiones bajo un principio de subsidiariedad y
sostenibilidad.

b) Vincular el presupuesto universitario con las prioridades estable-
cidas en el Plan de Desarrollo Institucional y fortalecer las instancias
de planeacion en toda la Red Universitaria, para agilizar procesos y
ejercer mejor los recursos.

c) Fortalecer a los organos colegiados, en especial al Consejo de
Rectores como o6rgano permanente de planeacion y direccion
estratégica.

d) Adoptar procesos de gestion mediante esquemas de gobierno elec-
trénico para agilizar la toma de decisiones.

e) Agilizar la administracion universitaria para avanzar hacia esquemas
de acreditacion institucional, por medio de la actualizacién norma-
tiva, simplificacion de procedimientos, entre otras acciones que
faciliten el logro de las metas de la Institucion.

f) Consolidar la integracion del sistema de informacioén universitaria
que incluya una plataforma de indicadores académicos y de gestion,
orientados a la toma de decisiones estratégicas.

g) Implementar acciones para reducir las asimetrias y rezagos entre las
entidades de la Red, respetando la diversidad y ventajas competitivas
regionales.

h) Para el seguimiento puntual de los indicadores se cre6 un Comité
Técnico de Evaluacion y un Panel de Control, que permitan un
monitoreo sistematico en la evoluciéon de estos, asi como la realiza-
cion de los ajustes necesarios para la mejor consecucion de las metas

institucionales.

Dentro de estos cambios disruptivos se vieron afectados algunas

estructuras institucionales entre ellas algunas relacionadas con la Inter-
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nacionalizacién, es especifico su gestion que era regulada por una

coordinacién. Hasta el momento la UdeG (2020) es reconocida dentro

los rankings por sus niveles de internacionalizacion y los indicadores

de sus métricas estan alineadas al Plan de Desarrollo Institucional, a
los Objetivos de Desarrollo Sustentable (ODS) y a las Metas 2030 (PDI,

2014-2030), a continuacién, se muestran los indicadores actuales y los

proyectados como objetivos en el ano 2030, dentro del Plan de Desa-

rrollo Institucional.
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Porcentaje de estudiantes de educacion superior que han partici-
pado en acciones de movilidad (saliente) 3% actualmente por ano
(este ano se por la contingencia de COVID-19) y el 10% anual es la
proyeccion 2030.

Porcentaje de profesores de tiempo completo que han participado
en acciones de movilidad (saliente) (por ano) -10% actualmente y el
30% la proyeccién 2030.

Numero de estudiantes internacionales con acciones de movilidad
(entrantes) (por ano) 2,000 estudiantes actualmente (este ano se
afect6 por la contingencia de COVID-19) y 3,000 estudiantes como
proyeccion del 2030.

Numero de académicos internacionales que han participado en
acciones de movilidad entrantes 150 académicos actualmente (este
ano se afecto por la contingencia de COVID-19) y 300 académicos
como proyeccion 2030.

Porcentaje de programas de pregrado que integren la dimension
internacional actualmente es el 50% y para el 2030 se plantea el
100%.

Porcentaje de programas de posgrado que integren la dimension
internacional actualmente es el 50% y para el 2030 se plantea el
100%.
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7. Porcentaje de estudiantes de educacion superior que egresan domi-
nando un segundo idioma actualmente es el 20% y para el 2030 se
plantea el 50%.

8. Posicion de la Universidad en los rankings internacionales entre
universidades latinoamericanas actualmente esta entre los lugares
30-59 y para el 2030 se plantea estar entre los lugares 20-29.

9. Posicion de la Universidad en los rankings internacionales en el nivel
global actualmente esta entre los lugares 300-399 y para el 2030 se

plantea estar entre los lugares 200-299.

Para alcanzar estos indicadores la universidad ha hecho grandes
esfuerzos a través de su gestion, pero existen cambios que se daran en
esta reingenieria que modificaran las estructuras de liderazgo y gestion
de varias areas como la creaciéon de una Coordinaciéon General de
Investigacion (CGI). Las universidades que tienen impacto en investiga-
cion a nivel global cuentan con un drea de esta naturaleza.

Tener esta area de primer nivel era necesario para la UdeG, que
en Latinoamérica es de las instituciones mas fuertes en el renglén de
la investigacion, con mas de 1,400 investigadores adscritos al Sistema
Nacional de Investigadores (SNI). Ademas, la CGI se encargara de vincu-
larse con el sector productivo a través de proyectos de transferencia
tecnologica.

La Coordinaciéon General Académica sera ahora la Coordinacion
General Académica y de Innovacion; la Coordinacion General de Exten-
sion se amplia a Coordinacion General de Extension y Difusion Cultural,
y la Coordinacion General Administrativa se transforma en la Coordi-
nacion General de Servicios Administrativos e Infraestructura Tecnol6-
gica. Ademas, la Coordinaciéon General de Planeacion y Desarrollo Insti-
tucional cambia su nombre a Coordinaciéon General de Planeacion y

Evaluacion.
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Se crearon, ademas, la Coordinaciéon de Innovacion Educativa y
Calidad (CIEC), el Sistema Universitario de Bibliotecas y un Organo de
Control Interno Institucional, de acuerdo con las leyes de transparencia
y del Sistema Nacional Anticorrupcion, entre otras.

La UdeG vigoriza su apuesta por la innovacion y las nuevas tecnolo-
gias. Ahora, el computo vinculado con la academia se traslada a la CGAI,
para crear capacidades instruccionales en materia de comunicacion,
cursos en linea, repositorios y recursos de aprendizaje.

El computo administrativo se va a la Coordinacién General Adminis-
trativa, es decir, temas como bases de datos, servidores y seguridad de la
informacion. En los centros universitarios se fortaleceran las Coordina-
ciones de Tecnologias para el Aprendizaje (CTAS).

En el Dictamen de la Comision de: Educacion, Hacienda y Norma-
tividad IV/2020/152 de la Universidad de Guadalajara. Se acota que se
trataran de evitar la duplicidad de funciones por lo que estas funciones
se realizaran operativamente en cada unidad de internacionalizacion
de cada centro universitario, con lo cual, las y los estudiantes podran
realizar sus tramites de becas en su mismo campus (este cambio ya tenia
un tiempo gestionandose asi, los tramites ya se hacen con anterioridad
en el mismo campus). La Coordinacion General Académicay de Innova-
cion (CGAI) asumira también labores de internacionalizacién para incor-
porar grandes politicas transversales en este renglon. Los empleados que
se encontraban em la CGCI, se incorporardn a la CGAI. A continuacion,

se ilustra un Organigrama con las transformaciones.

1. Organigrama actual con los cambios propuestos en la Reingenieria.
La actual estructura se encuentra en negro, las coordinaciones que
se transforman en azul y las que seran adscritas en verde con un
subindice que las relaciona con la coordinacion correspondiente, las

que se eliminan estan tachadas y las nuevas coordinaciones en rojo.
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Datos obtenidos de la Pagina Web de UdeG y Dictamen de la Comi-
sion de: Educacion, Hacienda y Normatividad IV/2020/152.
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Coordinaciéon General de Cooperacion
e Internacionalizacion (CGCI)

Se descentraliza la Coordinacién General de Cooperacion e Internacio-

nalizacion, la pagina web de la coordinacion nos senala las funciones

que desempenard, hasta que las CGAI asuma parte de sus actividades y

se descentralicen en cada centro universitario, en sus oficinas de inter-

nacionalizacion.
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Las funciones son las siguientes (CGCI,2020):

Promover, coordinar y evaluar las politicas y estrategias institu-
cionales de cooperacion académica e internacionalizacion.

Emitir recomendaciones generales en materia de integracion de
la dimension internacional, asi como dar a conocer las tendencias y
avances de la cooperacion e internacionalizacion de la educacion y
media superiores.

Representar en su ambito de competencia a la Universidad de Guada-
lajara, ante organismos nacionales e internacionales promotores de
la cooperacion internacional y de la internacionalizacion.
Coordinar las acciones en materia de cooperacion e internacionali-
zacion de las dependencias de la Red, sin afectar el ejercicio de las
atribuciones que a cada una de ellas correspondan.

Mantener y fomentar las relaciones entre la institucion y los orga-
nismos nacionales e internacionales en materia de cooperacion e inter-
nacionalizacion.

Promover y coordinar la celebracion de convenios en materia de coope-
racion nacional e internacional, asi como supervisar su cumplimiento.
Promover programas educativos institucionales en el exterior y
ampliar su presencia internacional en coordinaciéon con las dependen-

cias correspondientes de la Red Universitaria.
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¢ Disenar la estrategia de promocion, informacion y difusion de las
actividades de internacionalizacion de la institucion y oportunidades de
cooperacion internacional, a la comunidad universitaria.

¢ Fomentar y administrar, conjuntamente con la dependencia res-
pectiva, los programas institucionales para la movilidad de los estu-
diantes, personal académico y administrativo.

¢ Gestionar y, en su caso, administrar la consecucion de recursos
externos, juntamente con las dependencias de la Red Universitaria
correspondientes.

¢ Coordinar y en su caso administrar los programas de incorporacion
de estudiantes extranjeros, en coordinacion con las dependencias de
la Red Universitaria.

¢ Difundir y en su caso administrar la oferta de becas proporcionada
por organismos nacionales e internacionales, para realizar estudios y
estancias en el extranjero.

¢ Fomentar ¢l establecimiento de programas académicos biculturales
con instituciones nacionales e internacionales.

¢ Las demas que le asigne la normatividad universitaria.

En estos escenarios la gestion de la internacionalizacién anticipo
algunas acciones, el 16 de diciembre 2019, la Coordinaciéon General de
Cooperacion e Internacionalizacion (CGCI) de la Universidad de Guada-
lajara (UdeG) instal6 formalmente el Consejo de Internacionalizacién
cuya creacion habia sido aprobada meses antes. La titular de dicha Coor-
dinacion advirti6 que ese dispositivo tenia como objetivo insertar los
programas de internacionalizacion en la politica de reingenieria de la
UdeG, en curso de elaboracion.

En un contexto nacional en el que probablemente los recursos fede-
rales sufriran mas recortes en el financiamiento, llama la atencion dicho
proyecto de reconfiguracion. Sin menoscabo de sus peculiaridades, indi-

sociables de la historia de la internacionalizacion en la UdeG y de la
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coyuntura institucional, es susceptible de inspirar ideas y estrategias a
otros establecimientos de educacion superior, preocupados por afianzar
sus logros en un contexto de adversidad relativa.

En esa perspectiva, un primer tema sobre el que reflexionar es el
de las posibilidades y repercusiones de la internacionalizacion en casa.
Aunque el concepto ya tiene sus anos, hasta ahora ha sido una referencia
retérica mas que un eje organizativo de los proyectos internacionales en
las universidades mexicanas (Gacel Avila, p- 206). Las autoridades insti-
tucionales, en efecto, concibieron esos como pruebas de prestigio mas
que como herramientas avocadas a mejorar la docencia y la investiga-
cion. La UdeG no ha escapado a esa regla. Un cambio desde el curriculo
facilitara (como proceso) el cambio, es decir, hara que las estructuras y
patrones se acoplen desde un inicio a las reformas planteadas, con ello,
las modificaciones que se hagan a los cambios seran minimas, ocasio-
nando un menor desgaste y una implantacion mas sencilla (Rosario, V. y
Marum, E. 2004). Si bien la universidad se ha posicionado habilmente en
tanto coordinadora y huésped de eventos académicos internacionales,
no ha conseguido resultados tan positivos en actividades académicas
internas, pero significativas para los sujetos involucrados. Por lo tanto,
son relevantes y transformadoras sus propuestas actuales de descentra-
lizar los programas de internacionalizacion del curriculo y de proveer
capacitacion a los docentes, estudiantes y administradores.

Otra arista de la reingenieria es la toma de las decisiones, conforme
con los recursos invertidos y los beneficios redituados institucional-
mente. En general, en el pais, solo un numero reducido de convenios
produce resultados y muchos acuerdos de movilidad tienen costos exce-
sivos y ventajas limitadas, pero a mds convenio al parecer mas calidad.
Aunque, los criticos del discurso de la calidad argumentan que las poli-
ticas de calidad realmente no estan orientadas a ampliar el valor que
la educacion proporciona al estudiante, sino meramente a incrementar

el control de los profesionales de la educacién, con el firme proposito
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de reducir los costos (Olaskoaga, 2009). Por otra parte, hay expertos
en educacion para quienes la gestion no representa una amenaza, sino
también una oportunidad; la cuestion es como disenar y establecer un
modelo de calidad adaptado a las particularidades y naturaleza de las
instituciones universitarias y del sector educativo, por enmarcarse en
vinculos asimétricos de cooperacion entre los socios.

Un asunto adicional al que se precisard prestar atencion es el de
quiénes se benefician de la internacionalizaciéon. En México, apenas el
0.7% de los estudiantes nacionales accedia a la movilidad internacional
en 2017, segin la UNESCO (Ramirez-Montoya, 2019). Es por lo tanto,
que quiénes han sido patrocinados por las inversiones federales, esta-
tales o institucionales y los programas de cooperacion externa, no son
los alumnos mas fragiles, social y econémicamente cuando se efectia
una movilidad, se requiere pagar pasaporte, visas, tener algin recurso
financiero para gastos no contemplados en la beca de movilidad, etc.,
por lo que solo los jovenes cuyos capital, social y familiar, les permiten
asumir los costos e incertidumbres de la movilidad internacional.

Historicamente, la UdeG ha sido cabeza de puente en la desconcen-
tracion geografica y en la descentralizacion de las funciones administra-
tivas de las universidades publicas en el pais. Pero, su proceso en curso
de reingenieria institucional muestra que la red universitaria de Jalisco
no ha robustecido sus intercambios horizontales entre centros universi-
tarios con identidad propia y con responsabilidades distribuidas, en la
medida esperada inicialmente. La internacionalizacién es buen ejemplo
de ello. Los informes de actividades de la CGCI revelan las dificultades
de las sedes para disenar proyectos de cooperacion, diferenciados segin
los entornos de insercion local. Indican que su aprovechamiento de las
oportunidades es desigual debido al perfil de los campus, la concen-
tracion de los operadores capacitados en la administraciéon central, los
retrasos en la circulacion de la informacion, la lentitud de los tramites,

pero también el débil interés que suscitan en la comunidad institucional
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los programas de internacionalizacién, percibidos como reservados a las
elites académicas y estudiantiles y a los funcionarios.

En esa coyuntura, redistribuir las ventajas de la internacionaliza-
ciéon con mayor equidad, dependera de un mandato institucional de
alto nivel que permita embonar medidas regulatorias, organizacionales
y politicas. Supondra ajustar la distribucion del personal especializado
para transferir las capacidades adquiridas a las sedes foraneas, difundir
internamente el “nuevo” proyecto de internacionalizacion y habilitar
sus gestores para que tiendan puentes de comunicaciéon con los acadé-
micos. Insertar la internacionalizaciéon en un proceso amplio de reinge-
nieria institucional obligard a negociar apoyos internos y externos para
concertar estrategias innovadoras de cooperacion, conforme con un
enfoque de colaboracion solidaria entre iguales. Sustituir una interna-
cionalizacion externa por una endégena dependera, de todos los actores
involucrados para movilizarse en torno a prioridades de interés mutuo,

desde la educacion media superior hasta el posgrado.

Objetivos de la UdeG
en el Eje de la Internacionalizacién
La Universidad de Guadalajara ha destacado en las altimas décadas ser
una universidad publica pionera en la Internacionalizacién en México,
al grado de ser considerada como una de las instituciones de educacion
superior de América Latina con mayor presencia y visibilidad en el nivel
global. Ha adquirido, ademas, un liderazgo y posicionamiento de primer
rango en organismos y asociaciones internacionales. No obstante, es
necesario profundizar las acciones y los impactos académicos de la inter-
nacionalizacién, bajo el concepto de internacionalizacion

Estos son los objetivos en el eje de la internacionalizaciéon que se
consideran en el PDI 2014- 2030.
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Objetivo 12 Desarrollo de competencias globales e intercultu-
rales en los estudiantes
Estrategias

a) Generar una politica integral de internacionalizaciéon de mediano y
largo plazo, que establezca lineas estratégicas, paises y regiones clave
para el intercambio y la colaboracion institucional.

b) Integracion de la dimension internacional, intercultural y global en
los programas educativos de la Red, incluida la educacién media
superior.

c) Incrementar y diversificar las acciones de movilidad estudiantil,
aumentando los recursos externos mediante la participaciéon en
convocatorias de organismos, redes, consorcios e instituciones nacio-
nales e internacionales.

d) Integrar el aprendizaje de idiomas extranjeros en los programas de
la Red y promover la certificacion de las competencias lingtisticas de
los estudiantes mediante pruebas estandarizadas nacionales o inter-

nacionales.

Objetivo 13 Fomento del perfil internacional
del personal universitario
Estrategias:

a) Promover la formacion de recursos humanos de alto nivel con perfil
internacional, a través de cursos de capacitacion con enfoque global,
estancias en IES internacionales de prestigio y el dominio de una
segunda lengua.

b) Incorporar un mayor nimero de académicos e investigadores extran-
jeros o nacionales con reconocimiento internacional.

c) Fomentar el aprendizaje de idiomas extranjeros entre el personal

universitario de la Red.
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d) Incrementar los recursos y apoyos para las acciones de internaciona-
lizacion mediante la participacion en convocatorias de organismos,

consorcios, redes e instituciones internacionales.

Objetivo 14 Posicionamiento y gestion internacional
de la Unwversidad
Estrategias:

a) Incrementar la participacion institucional en asociaciones interna-
cionales de educacion superior y organismos internacionales.

b) Impulsar la formacion de recursos humanos para la gestion y repre-
sentacion internacional, e incorporar personal con liderazgo acadé-
mico y reconocimiento internacional.

c) Implementar programas de comunicacion y difusion en el nivel
internacional sobre las actividades académicas de la Institucion.

d) Fomentar la cultura de internacionalizacién en todos los niveles de
la institucion.

e) Fortalecer la infraestructura fisica y de servicios de apoyo a la inter-

nacionalizacién.

Conclusiones
Las universidades a nivel mundial se enfrentan a un futuro incierto,
lleno de situaciones dificiles de predecir. Un claro ejemplo, es la situa-
cion actual de pandemia provocada por el coronavirus llamado COVID-
19, las instituciones y no solo de las educativas, tienen que adaptarse a las
incertidumbres del contexto (Morin, 1999).

La Reingenieria de la Red Universitaria y de sus estrategias es un
gran paso para responder a los retos de este futuro incierto, sin embargo,
hay situaciones que se deben trabajar transversalmente para asegurar

un alto impacto positivo en la calidad educativa. Un punto impor-
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tante es el financiamiento, el cual sera reducido para las instituciones
publicas y como se menciond, la movilidad, los convenios de doble
titulacion son costosos. Al reducirse el financiamiento y al adelgazar
las areas administrativas involucradas restindoles influencia dentro
del organigrama Institucional, esto podria complejizar las acciones de
internacionalizacion.

La Internacionalizacion si no es visualizada como mds que movi-
lidad y no se transversaliza en las diferentes estructuras administrativas,
académicas, pedagogicas, dificilmente tendra los resultados esperados.
La Internacionalizacion se encuentra fuertemente ligada a la Investiga-
cion y existen adelantos importantes en las estructuras como la crea-
cion de la Coordinacion General de Investigacion (CGI), pues para
favorecer el desarrollo de la Instituciones la Investigacion es un eje
importante, aunque sera importante no perder su transversalidad con la
Internacionalizacion.

La transformacion en la Institucion era necesaria, si. Un claro
ejemplo es que, en menos de un mes, ante la contingencia de la
pandemia COVID-19 se gestion6 un conjunto de soluciones que no

estaban previstas como:

a) Creacion de colaboraciones conjuntas entre redes y universidades,
con webinars, conferencias utilizando plataformas virtuales.

b) Congresos Internacionales colaborativos (eventos que, para gestionar
presencialmente, hubiese necesitado una gran cantidad de inversion
en tiempo y dinero).

c) Cursos virtuales de acceso libre (Responsabilidad social). Sin costo
desde universidades de gran prestigio.

d) Campus virtuales, cambiando los burocraticos tramites con la
virtualizacion.

e) La virtualizaciéon de planeaciones académicas adaptandoles de pre-

senciales a virtuales.
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f) Losdiferentesactores, rompiendo barrerasyaprendiendo a aprender
desde sus cornisas.
g) Clases espejo.

h) Trabajar colaborativamente desde modelos similares al COIL.*

Estas estrategias se deberan incorporar a las herramientas utilizadas
hasta hoy en dia en el centro y esta es la gran oportunidad para integrar
estrategias conjuntas de cooperacion entre los campus de la red univer-
sitaria desde una competencia global, con una gestién con calidad (Ivan-
cevich et al,1997).

Observamos en los objetivos 2030 que se estima internacionalizar
el 100% del curriculo de la Universidad, por lo que la CGAI, tendra
que trabajar muy de cerca con las demas coordinaciones para hacer un
trabajo transversal, trabajar también en conjunto con las universidades
que ya se tienen convenios para que el curriculo se maneje de manera
conjunta, de manera virtual como presencial que desde su construccion
sean duales.

En suma, la Reingenieria de la Institucion tiene que verse acompa-
nada de una reingenieria del proceso ensenanza—aprendizaje dentro de
un marco glonacal. La estructura que manejo la Reingenieria al desapa-
recer una Coordinaciéon General que manejaba exclusivamente la inter-
nacionalizacion de la red, deja a la Internacionalizaciéon atn mas fragil
y desestructurada, asi que solamente con una gran gestion y personal a
cargo con la conciencia de lo que implica el proceso de internacionaliza-

cion podra mantener los indicadores institucionales o mejorarlos.

% COIL o Collaborative Online International Learning conecta cursos acreditados, vinculando

las aulas de dos o mas instituciones de educacién superior, cada una ubicada en un pais
o entorno cultural diferente. El modelo COIL promueve a estudiantes y docentes de dife-
rentes paises que comparten un aula en linea.
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La gestion de las comisiones de hetero-
identificacion para el acceso

a las universidades publicas a partir

de las politicas de cuotas: el caso de la
Universidad Federal de Ceara (UFC), Brasil
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Resumen

En 2012 se aprob¢ la Ley de Cuotas, como politica publica de accion
afirmativa en la ensenanza superior brasilena. Esta medida legal y obli-
gatoria determina que las Universidades, Institutos y Centros Federales
reserven el 50% de sus plazas para los estudiantes de las escuelas secun-
darias publicas. Entre ellos, habra un porcentaje especial reservado para
los estudiantes negros (autodenominados “marrén” o “negros”) y los
indigenas. Pero pasados ocho anos de la politica, surgieron denuncias
de fraudes en el sistema y como medida para evitar los fraudes fueron
constituidos las comisiones de heteroidenticacion en las IES. El objetivo
general de este ensayo es analizar la gestion de estas comisiones en la
Universidad Federal de Ceara, a partir de su configuracion estructural,

modelo educativo y académico.

Palabras clave: Gestion universitaria; Estructura organizativa; Modelo
académico; Modelo educativo; Sistema de cuotas; Comision de Heteroi-

dentificacion; Universidad Federal de Ceara.
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Abstract

In 2012, the Quota Law was passed as a public policy of affirmative action
in higher education. This legal and compulsory measure determines that
Universities, Institutes and Federal Centers reserve 50% of their places
for students in public high schools. Among them, there will be a special
percentage reserved for black students (self-styled “brown” or “black”)
and Indians. But after eight years of the policy, there were reports of
fraud in the system and as a measure to prevent fraud, the university
heteroidentification commissions were set up. The general objective
of this essay is to analyze the management of these commissions in the
Federal University of Ceard (UFC), based on its structural configuration,

educational and academic model.

Keywords: University management; Organizational Structure; Academic
model; Educational model; Quota system; Heteroidentification Commi-

ttee; Federal University of Ceara.

Introducciéon
Este ensayo tiene como objetivo analizar las comisiones de heteroidenti-
ficacion como herramienta de gestion para complementar el proceso de
admision para aspirantes cuotistas en la Universidad Federal de Ceara
(UFC), con la finalidad de reducir el nimero de fraudes que fueron
identificadas a lo largo de los ocho anos del sistema de cuotas, las comi-
siones son una novedad y si explica porque las cuotas raciales por si solas
garantizan solo las vacantes, sin garantizar que los verdaderos receptores
de esta accion afirmativa las disfruten.

Como herramienta pedagogica de gestion, las comisiones forman
parte de una responsabilidad social universitaria, para gestionar las

acciones afirmativas con la mirada puesta en sus efectos en la lucha
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contra el racismo, los prejuicios y la reduccion de las injusticias sociales
que la politica de cuotas puede desarrollar aunque sea a largo plazo.

El cardcter sociopolitico de la comision implica en el reconocimiento
de las universidades sobre sus errores y omisiones sobre casos de fraudes,
desde la falta de control, la espera de normativas federales que apoyen
el certamen, basadas en la autonomia para excluir y se omitir sobre la
inclusion. Es una oportunidad de reeducacion de la gestion universi-
taria, por la capacidad de la institucién para autocriticarse y aplicar una
gestion democratica radical.

El modelo educativo de la universidad en que se fundamenta la
gestion universitaria y su configuracion estructural son de gran impor-
tancia para entender que “la estructura de una organizacion puede defi-
nirse simplemente como la suma total de las formas en que el trabajo se
divide en distintas tareas y luego como se lleva a cabo la coordinacion
entre esas tareas”. (Mintzberg, 2008), y como estos modelos son favora-
bles para la gestion de talentos y de conocimiento, ya que estos se dan
sin importar criterios raciales o de otro tipo. Se hara un breve analisis
del modelo educativo y de las configuraciones de la UFC, para entonces,
revisar el papel de las comisiones de heteroidentificacion para el sistema

de cuotas, de acuerdo a cada modelo.

El Sistema de Cuotas y los Fraudes

En Brasil, la Ley de Cuotas (N°® 12.711) se aprobé en agosto de 2012,
como politica publica de accion afirmativa en la ensenanza superior,
después de mas de una década de discusion y muchas polémicas. Esta
medida, legal y obligatoria, determina que las Universidades, Institutos
y Centros Federales reserven el 50% de sus plazas para los estudiantes
de las escuelas secundarias publicas (escuelas preparatorias en México).
Entre ellos, habra un porcentaje especial reservado para los estudiantes

negros (autodenominados “marrén” o “negros”) y los indigenas. Este
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porcentaje se definird por la presencia de estas poblaciones en el terri-
torio de la Institucion de Educacion Superior (IES), segtun el Insti-
tuto Brasileno de Geografia y Estadistica (IBGE) que tiene las mismas
funciones del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI) en
México. El principal criterio de la ley es la “autodenominacion” de los
aspirantes para competir por una vacante en el examen con plazas reser-
vadas para este grupo, pero las universidades tenian autonomia para
utilizar herramientas para hacer la confirmacion de la veracidad de esta
“autodenominacion”, pero la mayoria de las IES, no lo hizo.

Hay algunas hipétesis para ello, porque envolvia, por lo menos, en la
re-discusion de conceptos como raza, racismo, mestizaje e identidades;
implicaba en el reconocimiento de los matices coyunturales que las cate-
gorias raciales, como la categoria marrén, sufren teniendo como motiva-
cion el acceso a las politicas publicas; involucraba en el reconocimiento
de la diversidad de experiencias de las instituciones federales y, final-
mente, en la atencion a las conflictivas las relaciones entre los protago-
nistas de la accion afirmativa, los movimientos sociales, especialmente el
movimiento negro, y algunas instituciones publicas (Dias, 2018, p. 11).
Implicaciones estas, que involucraron todo el proceso de discusiones de
laley que quiza volverian a recaer sobre las universidades la palabra final.

Cabe senalar que las universidades publicas de Brasil, eran y en
cierta medida siguen siendo de élite, hubo avances gracias a las politicas
publicas de inclusion y permanencia que fueron implementadas, pero el
panorama ha cambiado a pasos lentos. Los negros siguen estando subre-
presentados en las universidades publicas brasilenas, ya que representan
el 50.3% de los estudiantes, aunque corresponden al 55.8% de la pobla-
cion, segin datos del IBGE en 2018. Por otra parte, la tasa de ingreso a
la educacién superior sigue siendo inferior a la de la poblacién blanca
(IBGE, 2019).

El reporte “Las desigualdades sociales por color o raza en Brasil” del

IBGE (2019), también muestra que otras tasas de educaciéon han mejo-
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rado entre la poblaciéon negra desde 2016, como la disminucién de la
desercion escolar y el aumento de la educacion superior. Sin embargo,
cuando se comparan estas cifras con los indices de la poblacion blanca,
la desigualdad racial sigue latente.

A partir del sencillo mecanismo de la “autodeclaracién” empezaran
a surgir los fraudes en el sistema de cuotas, es decir, muchos sujetos
que socialmente son vistos como blancos por sus apariencias y gozan de
ciertos privilegios de la poblacién blanca en Brasil, se “autodeclaran”
como “marrones” para acceder al sistema de cuotas, nuUmMerosos casos
utilizaron el argumento de la ascendencia: “porque me considero
marron, ademads de provenir de una familia de ascendencia negra, con
claras huellas de afrodescendencia” (caso ocurrido en 2019, de una
estudiante de piel blanca, rubia y de ojos verdes, Junia Bastos,? del curso
de Quimica de la Universidad Federal de Rio de Janeiro (UFR]).%

La mayoria de las denuncias de fraude fueron hechas por las princi-
pales victimas, los negros, los estudiantes negros de varias universidades
comenzaron a comunicar a las universidades y asociaciones representa-
tivas, de posibles fraudes cometidos por sus companeros de clase. Si nota
en este momento, la omision de los directivos y profesores, quiza moti-
vados por la ausencia de normas especificas, sea un motivo de rechazo o
resistencia para llevar a cabo el procedimiento de validacion de los aspi-
rantes, o por otro lado, por consideraren el principio de la presuncion
de veracidad de la “autoafirmacion”.

Hay dos elementos vinculados a este problema: la falta de informa-

cion y la nocién equivocada de lo que es “mérito”. La primera se refiere

¥ Nota oficial sobre la accién de la UFR] sobre los informes de fraude de cuotas raciales.

Disponible en: http://www.macae.ufrj.br/index.php/8-news/2966-nota-oficial-sobre-pro-
videncias-da-ufrj-acerca-das-denuncias-de-fraudes-em-cotas-raciais
* Foto de la estudiante en la noticia. Disponible en: https://epoca.globo.com/ufrj-avalia-
230-denuncias-de-alunos-por-fraude-na-lei-de-cotas-1-24017269
¥ La lucha contra los defraudadores de cuotas raciales en las universidades publicas. Dispo-

nible en: https://www.bbc.com/portuguese/geral-51581715
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al hecho de que, histéricamente, el tema racial siempre ha sido poco
discutida en los espacios educativos (formales y no formales) y, por lo
tanto, una parte significativa de la poblacion sigue sin estar informada
sobre las cuotas en general, pero especialmente sobre las cuotas raciales
(Dias, 2018, p. 116).

Como Dias (2018), la segunda es porque el sistema de cuotas fue
concebido a partir de muchos esfuerzos de diversos segmentos del movi-
miento negro antirracista y de grupos de profesionales de la educacién
que guiaron la democratizacion del acceso a la educacién superior. Hay
una parte de la sociedad brasilena que todavia cree que “todos somos
iguales” porque viven en un pais “mestizo”, pero el racismo es una marca
evidente y duradera de la esclavitud en Brasil.

A modo de aclaracién, en el caso de los indigenas, se requiere un
Registro Administrativo de Nacimiento Indigena (Rani), expedido por
la Fundacion Nacional del Indio (FUNAI). En el caso de las personas con
discapacidad, se requiere un informe médico actualizado y examenes
que demuestren la discapacidad, y existe una comision multiprofesional
para la evaluacion médica.

En 2015, hubo una importante audiencia publica de la Comision de
Derechos Humanos y Legislacion Participativa (CDH) con la participa-
cion del movimiento negro, que sugirio tipificar el delito de fraude en el
sistema de cuotas, en este encuentro, la principal peticiéon fue para que
el gobierno federal creara mecanismos para castigar a los estafadores. El
papel de los movimientos sociales fue fundamental para la vigilancia de
la aplicacion de las cuotas en las universidades publicas.

En 2018, el Ministerio de Planificacion, Desarrollo y Gestion/Secre-
taria de Gestion de Personas del gobierno federal, publico la ORDE-
NANZA NORMATIVA No. 4, DE 6 DE ABRIL DE 2018, que regula el
procedimiento de heteroidentificacion complementaria a la autodecla-

racion de los candidatos negros, con el fin de llenar las vacantes reser-
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vadas en concursos publicos federales, de acuerdo con la Ley N°® 12.990
del 9 de junio de 2014.

Esta normativa federal que regula la comision de heteroidentifi-
cacion para los concursos en 6rganos federales, fue la impulsora para
la creacion de las comisiones en las universidades, en 2019, se creé la
comision en la UFC, el procedimiento de heteroidentificacion para los
candidatos a las cuotas reservadas para negros y marrones esta previsto
en la convocatoria n® 02/2020 PROGRAD /UFC.

Como las politicas publicas también son herramientas pedagoégicas
para los gestores, sus fallas y logros sirven de aprendizaje participativo,
en donde “la comunicacion es un proceso vital para crear una conec-
tividad entre las distintas areas” (Rosario-Munoz, 2010, p. 96), que sirve
para “incentivar el mejoramiento continuo, innovar constantemente en
todos los niveles y escuchando a todas las partes” (Araujo, 2010, p. 140)
y analizar “la naturaleza ética de la toma de decisiones, la formacién de
grupos de podery el tipo de racionalidad comunicativa que se construye

por parte de quienes la dirigen” (Rosario-Munoz, 2010, p. 98).

La gestion de acuerdo al modelo educativo,

académico y de las configuraciones estructurales

en la UFC

Los modelos y las configuraciones son importantes para entender como
esta basada la gestion de la universidad porque el “modelo educativo es
una guia basica del trabajo académico de las funciones sustantivas, se
convierte en un aspecto crucial, especialmente por lo que se refiere al
diseno de los curriculos de la oferta educativa” (Villa Rivera, 2003, p. 66),
por lo tanto, podemos conocer, por ejemplo, si hay reflexiones/acciones
sobre el plan de estudios en el campo de la educacion antirracista en la
UFC, el modelo académico se refleja en la forma en que la universidad se

organizan para impartir los programas de estudio, consecuentemente,
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saber como se hace la gestion de la diversidad y de talentos para mejorar
la calidad de las universidades que esta asociada a su pertinencia con la
diversidad cultural y como la configuracion estructural predominante

en la universidad contribuye al logro de sus objetivos institucionales.

La Unwversidad Federal de Ceara (UFC) y su configuracion
estructural, modelo educativo y académico

La Universidad Federal de Ceara, con sede en la ciudad de Fortaleza,
capital del Estado de Ceard, fue creada por la Ley N® 2.373, de 16 de
diciembre de 1954, es una institucion federal de ensenanza superior,
constituida como una autarquia educativa de régimen especial y vincu-
lado al Ministerio de Educacion, trata de cumplir con el principio de
inseparabilidad entre la ensenanza, la investigacion y la extension. La
UFC es un brazo del sistema de Educacion Superior de Ceara y su actua-
cion se basa en todo el territorio cearense y esta compuesta por siete
campus. La poblacién de Ceara, segun la Encuesta nacional por mues-
treo de hogares (2018) de IBGE, Ceara tiene 9.073 millones de habi-
tantes: Blanca — 2.561 millones (28.23%), Negros — 480 mil (5.29%),
Morrén — 5.962 millones (65.71%). Su organizacion y funcionamiento
son regulados por las disposiciones contenidas en los siguientes docu-
mentos juridicos: a) Estatuto, que contiene las definiciones y formula-
ciones basicas; b) Reglamento General, que regulara, a partir del Esta-
tuto, todos los aspectos comunes en la vida universitaria. Es constituida
por departamentos que seran coordinados por los Centros Universita-
rios y facultades. La administracion y coordinacion de las actividades
universitarias se llevara a cabo en dos niveles: Administracion Superiory
Administracion Académica. A partir de esta breve descripcion, se cono-
cera la configuracion estructural, el modelo educativo y académico de
la UFC.
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Configuracion estructural de la UFC

De acuerdo con la teoria de Mintzberg (2008), se puede clasificar cual-
quier organizacion, segin a un conjunto de cinco configuraciones:
estructura simple, burocracia maquinal, burocracia profesional, estruc-
tura divisional y adhocracia. La identificacién de esta clasificacion, a su
vez, presupone el analisis de tres caracteristicas basicas de la configura-
cién: mecanismo principal de coordinacion, parte clave de la organiza-
cioén y tipo de descentralizacion.

Los mecanismos de coordinacion se utilizan para explicar las formas
en que las organizaciones coordinan su trabajo, la parte clave de la orga-
nizacion, en cada configuracion, es la que se destaca porque es la que
toma las principales decisiones, y por los tipos de descentralizacion,
que se refiere a la medida en que los no administradores controlan los
procesos de toma de decisiones.

A partir de la investigacion realizada por Moreira (2019), que ana-
lizo6 c6mo la configuracion organizativa predominante en la UFC contri-
buye al logro de sus objetivos institucionales y hasta punto proporciona
mas dificultades o facilidades para su consecucion. Se hara una sintesis
de los resultados de la configuracion dominante, haciendo un hincapié
sobre la gestion de la diversidad, de talentos, conocimiento y de la educa-

cioén antirracista.
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Tabla 1. Configuracién estructural en la Universidad Federal de Ceara (UFC)

Configuracion

Mecanismo de
coordinaciéon

Parte clave

Tipo de
descentralizaciéon

Hibrido entre
burocracia
maquinal

y profesional

Predominio de mas
de un mecanismo,
el primero es la
normalizacion de
los procesos de
trabajo, seguido de
la normalizacion de

las destrezas.

Nucleo de opera-
ciones, pero con la
creciente influencia
de la tecnoes-
tructura, por las
acciones cada vez
mas fuertes de los
6rganos de control

externos.

Descentralizacion

horizontal y vertical

Fuente: Elaboracién propia a partir de Moreira (2019).

Al tratar de identificar los problemas producidos por la configura-

cion estructural en la UFC, se verific6 que esta configuracion hibrida ha

proporcionado algunas dificultades para el logro de los objetivos institu-

cionales: el retraso en la toma de decisiones, el fuerte conservadurismo y

la falta de autonomia y flexibilidad causada por el fuerte aparato tecno-

cratico presente (Moreira, 2019, p. 93). Los problemas relacionados a la

estructura hibrida fueron:

a) La complejidad estructural: puede obstaculizar la gobernanza, por la

dificultad de planificar y coordinar;

b) El conservadurismo: puede dificultar los cambios y las innovaciones

inherentes a la universidad;

c) La dimension politica: la lucha por el poder en los colegiados;

d) Burocratizacion: promueve un largo proceso de toma de decisiones;

e) Falta de automia y flexibilidad: autonomia no corresponde a la

realidad tal como se practica, principalmente, la financiera. La falta

de flexibilidad en la obediencia de la universidad a las normas fede-
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rales cuyas determinaciones no tienen en cuenta las especificidades
de la UFC;

f) Control externo: interferencia a la autonomia de la universidad.

Al tratar de conocer los facilitadores relacionados por la configura-
cion estructural de la UFC, se presentaron pocos facilitadores dentro de
la actual configuracion hibrida. La propia burocracia, si bien se presenta
como una barrera, se destaca como necesaria para mejorar las practicas
de ensenanza, ya que la Universidad atin carece de un nivel de estanda-
rizacion que guie mejor sus practicas (Moreira, 2019, p. 93).

La investigacion fue senalada como la actividad-fin mas beneficiada
por la configuracion estructural de la UFC, gracias al espiritu empren-
dedor que fomentan las politicas publicas, especialmente la CAPES
(parecido al CONACyT), a pesar de las advertencias hechas al llamado

“productivismo académico” (Moreira, 2019, p. 92).

Modelo Educativo de la UFC: el enfoque por competencias

Segun el reglamento de la UFC, el modelo educativo estd estructurado
en conformidad con las disposiciones de la Ley de Directrices y Bases
de la Educacion Nacional (LDBEN) (Ley 9.394/96), la Resolucién de la
CNE/CP N° 1, de 15 de mayo de 2006, por la que se establecen las direc-
trices del plan de estudios nacional (DCN) para los cursos de la univer-
sidad. El modelo educativo que se aplica en la UFC es con el enfoque por
competencias. El plan de estudios de cada curso abarcard una secuencia
ordenada de asignaturas, jerarquizada por medio de prerrequisitos, cuya
integralizacion dara derecho al certificado correspondiente. El control
de la integralizacion curricular serd realizado por el créditos-hora.
Los cursos de licenciatura tendran como objetivo la formacién basica
y profesional del estudiante, desarrollado en dos ciclos integrados de
estudios, llamados, respectivamente, Ciclo Basico y Ciclo Profesional. La

evaluacion del rendimiento escolar se hara por asignaturas y, cuando
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sea necesario, desde la perspectiva de todo el curso, abarcando siempre
la asistencia y la eficiencia, ambas eliminatorias. La investigacion en la
Universidad seguira un programa general de lineas prioritarias que, una
vez cumplidas, no impediran otras iniciativas de los departamentos. Los
cursos y los servicios de extension se planificardn y ejecutaran por inicia-
tiva de la Universidad o a peticion de los interesados. En el caso de un
curso de licenciatura con dos o mas habilitaciones en virtud del mismo
titulo, a eleccion del estudiante, en el anverso del titulo contendra el
titulo general correspondiente al curso, especificando en el reverso las
habilitaciones.

Debido al fuerte conservadurismo presente en la configuracion
estructural de la UFC (Moreira, 2019, p. 93), se ve reflejado también en
la renovacion de la organizacion curricular, que da poco protagonismo
al estudiante. Como senala Vallaeys (2009) deberian las carreras profe-
sionales redefinirse en términos de competencias para la solucion de los
problemas sociales, lo que permitira estimular mayor flexibilidad en las
tres funciones sustantivas, formacion basada en problemas, aprendizaje
servicio, inter y transdisciplinariedad (p. 96).

En el estatuto de la UFC y en algunos planes consultados, no hay
ninguna indicacién sobre educacién antirracista, cabe senalar que en
la Ley de Directrices y Bases de la Educacion Nacional (1996), hay la
recomendacion para considerar en los modelos educativos la diversidad
étnico-racial (Incluido por la Ley N° 12.796 de 2013). En el website de
la UFC, hay una nota sobre el ler Encuentro para la Promocién de la
Igualdad Racial, realizado en 29/11/2019. El evento tuvo lugar en la
Facultad de Derecho de la UFC y reuni6 a estudiantes, investigadores y
miembros de movimientos sociales. En donde se ha abierto el Foro de
Accion Afirmativa y Educacion para las Relaciones Etnico-Raciales de
Ceara, que es una red interinstitucional para articular las universidades

publicas (federales y estatales) de Ceara.

270 | Isabela Aguiar da Silva



Por fin, la gestion educativa en la UFC atin no ha acompanado la
politica publica en su totalidad, la comisiéon de heteroidentificacion fue
creada en 2019, después de denuncias de fraudes al Ministerio Publico,
las palabras del rector fueron “la UFC entiende que, como ejecutora de
una politica publica, y ante las quejas, tiene el deber institucional de
mejorar el sistema de ocupacion de las vacantes en reserva” (nota de la
rectoria, 15/6,/2019).

El modelo académico de la UFC

La estructura organizacional sobre la cual funciona el modelo académico
de la UFC, procedente del Modelo Educativo ya planteado, se caracteriza
por la administracién superior y académica, son las responsables por la
administracién y coordinacion de las actividades universitarias se llevan
a cabo. En la figura 1, esta configurada la estructura de la administracion

superior y sus principales funciones.

Figura 1. Estructura de la administracion superior de la UFC
(colegiado de toma de decisiones de la administracién superior)
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Fuente: Elaboracién propia con base en el Estatuto de la UFC (2010).
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El proceso de toma de decisiones en la UFC se lleva a cabo esencial-
mente a través de su estructura colegiada, tanto en la administracion
superior como en la administracion académica en el estatuto de la UFC.
En la estructura de la administraciéon superior, estan los pro-rectorados
son unidades administrativas directamente vinculadas a la Oficina del
Rector, responsables de los procedimientos administrativos actuales de
la institucion. En la UFC, son siete y sirven a las areas de administracion,
ensenanza, extension, relaciones internacionales, asistencia escolar y
recursos humanos. Cada pro-rector, asi como sus coordinadores, ocupan
cargos de comision por cuatro anos, durante los cuales cada Rector es
elegido para administrar la institucion. Los pro-rectorados estan inter-
conectados para satisfacer las demandas de los sectores, departamentos
y otras unidades administrativas de la universidad. La tecnoestructura
esta representada por tres pro-rectorados ligados a actividades finales
(pro-rectorado de licenciatura; pro-rectorado de investigacion y posgrado
y pro-rectorado de extension), porque estan fuertemente vinculados a la
evaluacion externa y su fuerza para estandarizacion (Monteiro, 2019,
p- 90).

Como la toma de decisiones es funcion principalmente de los cole-
giados (descentralizacion vertical) y estos colegiados segun el estatuto
de la UFC (2010), son compuestos de un 70% por docentes (descen-
tralizacion horizontal), se puede decir que hay una representacion del
nucleo de operaciones en la toma de decisiones universidad, caracteris-
tica tipica de la burocracia profesional, aunque estas decisiones se rigen
por la legislacion pertinente y por los 6rganos de control de la adminis-
tracion publica, segin Monteiro (2019), en la UFC, hay una estructura
altamente descentralizada vertical y horizontal, también propio de la
burocracia profesional.

La administracion académica esta configurada por departamentos
que estan coordinados por Centros o Facultades (ejecutivos). Los depar-

tamentos constituyen la fraccion mas pequena de la estructura universi-
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taria, a todos los efectos de organizaciéon administrativa y didactico-cien-
tifica, asi como de distribucion de personal. Para asegurar la autonomia
didactico-cientifica de la UFC, corresponderd al Consejo de Ensenanza,
Investigacion y Extension decidir, dentro de los recursos presupuestarios
disponible, sobre: a) creacién, expansion, modificacion y extincion de
cursos; b) la ampliacion y la disminucion de las vacantes; c) la elabo-
racion del programa de cursos; d) la programacion de las actividades
de investigacion y de extension; e) la contratacion y el exoneracion
de profesores; f) planes de carrera de la ensenanza. La toma de deci-
siones de la administracion académica también es realizada de manera
colegiada.

Figura 2. Colegiado de la administracion académica
para la toma de decisiones

Coordinaciones de

Departamentos = ;
P Hcencatura ¥ posgrada

Consejos de
Departamentos

Consejos de Centro

Fuente: Elaboracién propia a partir del Estatuto UFC (2010).

El organigrama de la administraciéon académica presenta una base
compuesta por 22 unidades académicas entre facultades (5), centros
(8), institutos (4) y campus (5). Esta base diversificada y amplia repre-
senta el nucleo de operaciones, que es responsable por las actividades
de ensenanza, investigacion y extension. Tratado como la parte clave
por Monteiro (2019), el nicleo de operaciones representa la parte en

que provienen las decisiones en la UFC, que tiene una fuerte autonomia,
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constituido substancialmente por los profesores (descentralizaciéon hori-
zontal). Se puede afirmar que gobierno de la universidad se ejerce por
organos colegiados, y los colegiados no son solo consultivos, son también
ejecutivos y cumplen funciones de control en la UFC.

Uno de los objetivos institucionales de la UFC es buscar la profesio-
nalizacion de la gestion administrativa, apoyada en procesos de plani-
ficacion y evaluacion, ejecutados sobre la base de un modelo organiza-
tivo flexible, eficiente y eficaz, sin embargo, su modelo no permite un
flexibilizacion adecuada porque estd marcada por el conservadurismo,
por la complexidad institucional y por el creciente protagonismo de su
tecnoestructura ejerciendo fuerza para la estandarizaciéon por cuenta de

controles externos.

La Comisién de Heteroidentificacién en la UFC:

De la omisién a la adaptacién

Como dicho anteriormente, las comisiones de validacion de aspirantes
cuotitas fueron una necesidad para combatir los fraudes en el sistema de
cuotas. Es un tema espinoso, porque involucra discutir como validar las
caracteristicas de la raza un individuo, que implica una compleja discu-
sion sobre las relaciones raciales brasilenas, ademas por el concepto de
“afrodescendiente”, utilizado por diversas instituciones, tal como la ONU,
que en caso de Brasil se mostr6 muy sencillo, porque con las primeras
conquistas de cupos para negros en las universidades brasilenas, la fragi-
lidad del término “afrodescendiente” para la nueva realidad multiétnica
brasilena qued6 totalmente demostrada. Los opositores a las cuotas
declararon que toda la humanidad desciende de Africa, por lo que
todos somos afrodescendientes y todos tenemos derecho a acceder a las
cuotas (Dias, 2018, p. 7), es decir, la brecha para los fraudes fue tratar la
afrodescendencia como independiente de las caracteristicas fenotipicas

de la raza negra, bastaba que la ascendencia provenga del padre o de
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la madre, o sea, sirve también para justificar las desigualdades raciales
como responsabilidad individual, como inherente a la dinamica de la
vida de los negros en Brasil.

De este modo, hubo la necesidad de utilizar el criterio del feno-
tipo y la construccién de una metodologia para las comisiones, como
mecanismo de control para reducir los fraudes. Fue preciso revisar las
bases teoricas que evidencian la forma en que el racismo si aplicaba en
la sociedad brasilena, teniendo como respuesta que es un racismo de
marca.” Se entiende las comisiones como un “proceso de produccion del
conocimiento por medio de los aprendizajes organizacionales” (Pellufo,
2002, p. 14), que es una dimension de la gestion del conocimiento.

La comision de la UFC fue creada en 2019, después de una accion
de la fiscalia federal® que la obligé implementar la comision por recibir
denuncias de fraudes, denominada como “Procedimiento de verifica-
cion de la ocupacion de las plazas reservadas a los estudiantes negros,
morenos e indigenas (PPI)”, basada en la ordenanza normativa N° 4 del
6 de abril de 2018 del gobierno federal. Cabe senalar que no se ha encon-
trado documentos especificos sobre el funcionamiento de la comision
en la UFC, como hay en otras universidades, se rescat6 solamente que
es un comité de cinco miembros, compuesto en atencion a la diversidad
de color y de género (nota de la rectoria, 15 Jul./19) y la confirmacién
en la convocatoria para nuevos aspirantes (Convocatoria N° 002/2020-
PROGRAD/UFC) que van a usar este mecanismo y que el criterio es por
fenotipo. De este modo, se entiende que la universidad utiliza la norma
federal.

% Racismo de marca: no pretende establecer un tipo “biolégico” preciso, sino acercarse a
una caracterizaciéon sociocultural local. Lo que importa son caracteristicas de la apariencia
de una persona negra. Los marrones tienen menos rasgos, pero éstos existen, porque de lo
contrario no serian negros, sino blancos; y es la presencia de estos rasgos lo que los elegira
como victimas potenciales de la discriminacién (Dias, 2018, p. 18).

% Sentencia de la Fiscalia Federal. Disponible en: http://www.mpf.mp.br/ce/sala-de-im-
prensa/docs/acao-fiscalizacao-de-autodeclaracoes
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Tabla 2. Caracteristicas de la comision establecida en la norma federal

MINISTERIO DE PLANIFICACION, DESARROLLO Y GESTION (MPDG)
ORDENANZA NORMATIVA N¢ 4, DE 6 DE ABRIL DE 2018
Regula el procedimiento de heteroidentificacién complementaria
ala autodeclaracion de los candidatos negros, con el fin de llenar las vacantes

reservadas en las licitaciones publicas federales,
de conformidad con la Ley N © 12.990 del 9 de junio de 2014

MARCO Convencién Internacional sobre la Eliminacién de todas las
NORMATIVO Formas de Discriminacién Racial (1969)
Estatuto de igualdad racial (2010)
TercerPlanNacionalde Derechos Humanos-PNDHIII (2009):
¢je orientador III, Directriz 9, Objetivo estratégico 1
PRINCIPIOS El respeto a la dignidad humana
Y DIRECTRICES La observancia del procedimiento contradictorio, la amplia
defensa y el debido proceso legal
Igualdad de trato
Garantia de publicidad
Garantia de la eficacia de la accién afirmativa
FORMACION ¢ Reputacion intachable
Y CARACTERISTICAS | o Residencia en Brasil
& MIEMBROS ® Que hayan participado en un taller sobre la promocién
Y SUS de la igualdad racial y la lucha contra el racismo
SUSTITUTOS * Preferiblemente con experiencia en la promocién de la

igualdad racial y la lucha contra el racismo.

e Cumplir con el criterio de diversidad, asegurando que
sus miembros se distribuyan por género, color y, prefe-
rentemente, naturalidad.

* Los miembros del comité de heteroidentificacién fir-
maran un acuerdo de confidencialidad sobre la infor-
macién personal de los candidatos

e Los nombres de los miembros del comité se manten-
dran en secreto

® Los curriculos de los miembros de la comision de deben
publicarse en el sitio web de la entidad responsable del
evento
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OPERACIONALIZACION | e  Entrevista en persona o, excepcionalmente y por deci-
sién razonada, por telepresencia (aspirantes)

¢ Convocatoria para participar en el procedimiento, indi-
cando el lugar, la fecha y la hora probables para el proce-
dimiento

¢ El candidato que no asista al procedimiento de heteroi-
dentificacion serd eliminado

* La comision utilizara exclusivamente el criterio feno-
tipico para evaluar la condicién declarada por el candi-
dato

* El procedimiento serd filmado y su grabacién sera utili-
zada en el analisis de eventuales apelaciones hechas por
los candidatos

¢ FEl candidato que se niegue a filmar el procedimiento
con fines de heteroidentificacion, sera eliminado

® Los candidatos cuyas autodeclaraciones no sean confir-
madas en un procedimiento de heteroidentificacion
seran eliminados

¢ La comision deliberara por la mayoria de sus miembros
y sin la presencia de los candidatos

* Las deliberaciones de la Comisién solo seran validas
para la convocatoria vigente.

FASE RECURSIVA e Las convocatorias preveran la existencia de una comi-
sién de apelacion;

¢ La comisién de apelaciones estard compuesta por tres
miembros distintos de los miembros de la comisién de
heteroidentificacion

® Las decisiones de la comisiéon de heteroidentificacion
seran recurribles ante la comisién de apelacion

¢ En sus decisiones, el comité de apelacion considerara el
video del procedimiento para la heteroidentificacion, la
opinién emitida por el comité

* No habra apelacién de las decisiones del comité de
apelacion.

Fuente: Elaboracién propia a partir de la ordenanza normativa n® 4, de 6 de abril de 2018 del
MPDG.

De acuerdo ala tabla 2, se puede decir que en la UFC, no estan claros
algunos puntos, en lo que se refiere a sus miembros, no fueron encon-
tradas informaciones sobre su composicion, por lo tanto, no se puede
saber respeto a la paridad racial y de género, la paridad institucional,
con la participacion de profesores, técnicos y estudiantes de las comi-
siones, consecuentemente, saber sobre representatividad, conocimiento

del tema y control social. Los curriculos, tampoco fueron encontrados,
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segun la normativa tienen que estar el sitio electrénico de la entidad.
La ética-transparencia-inclusion, son elementos fundamentales para la
gestion organizacional porque reflejan la responsabilidad social univer-
sitaria,

Sin embargo, hay que considerar que las comisiones son un nuevo
elemento en la politica de cuotas y que muchas universidades estan en
proceso de adaptacion, se puede razonar como un espacio de reflexion
participativa, de formacion ética. Se entiende que un 6rgano colegiado
—especialmente si se observan ciertos elementos en su formacién, como
experiencia en promocion de la igualdad, tiene mas legitimidad que un
solo juez para confirmar la autoafirmacion racial dada por un individuo.

La gestion de las comisiones, involucra hacer la gestion de la diver-
sidad, que es atraer, retener y potenciar a individuos de perfiles diversos
que contribuyen a la innovacion, a soluciones creativas, y conocimiento
de las diversidades culturales, raciales, economicas, es decir, “se apoya
la interculturalidad, la equidad de género y la no discriminacién en la
IES” (Valleys, 2010, p. 113). Incluye gestionar para la educacion anti-
rracista, en instituciones con grados de racismo institucional, ya que no
se recomienda que la comision esté compuesta inicamente por repre-
sentantes de las autoridades publicas. Incluye gestionar para nuevas
practicas administrativas para la mejora de las capacidades conceptuales
y procedimentales en docentes, técnicos y estudiantes. Los resultados
de la comision en el proceso de admision de 2020, en la modalidad de
cuotas, de acuerdo a los analisis de heteroidenticacion estan en el sitio
electronico de la UFC.

En la convocatoria regular (primera, porque hay lista de sustitutos),
fueron aceptados 2119 aspirantes para los cursos de licenciatura, 123
candidatos tenian algun tipo de pendiente, de este total de 123, 15 no
fueron reconocidos por los patrones fenotipicos caracteristicos para las

cuotas por la comision (un 12%). Por decisién de la UFC, para los que

278 | Isabela Aguiar da Silva



ya son estudiantes y posibles defraudadores, se hara una identificaciéon
fenotipica solamente si suceda queja formal de ocupacion irregular de
vacante. En este caso, es una toma de consciencia colectiva, de la univer-
sidad por su omision y corresponsabilidad, de los estudiantes que han
enganado al sistema y del aspirante. El problema se concentra en el
caracter generalmente invisible de los impactos sociales para la pobla-
cion negra, caracterizados por el racismo institucional.

En 2019, la Comision de Derechos Humanos de la UFC aprobo el
reglamento que definen las comisiones temadticas, que son grupos de
trabajo para las tematicas de género, étnico-racial, personas con disca-
pacidad, LGBTI+, acoso moral y sexual, compuestas por miembros del
CDH/UFC y designadas para tratar cuestiones relacionadas con cada
area, como la promocion de actividades educativas sobre la importancia,
el respeto, la proteccion y la defensa de los derechos humanos en la
universidad, la aplicacion de politicas institucionales destinadas a forta-
lecer la cultura organizacional en materia de derechos humanos y para
los derechos humanos en el UFC; la vigilancia de la situacion de los dere-
chos humanos en la universidad y la denuncia de sus violaciones, entre
otras.

Aun que parezca una gestion tardia, cabe senalar, que para aprender
a cambiar, la universidad necesita evidenciar sus incoherencias, sus
errores, sus logros e identificar en ellos las oportunidades de cambio, es
decir, hacer un autodiagnostico para tomar en cuenta las demandas de
los actores territoriales con los cuales la IES se relaciona y las capacidades

institucionales de la propia universidad.
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Resumen

El presente proyecto es una propuesta de reingenieria de los procesos
administrativos y académicos de los posgrados de la Universidad de
Guadalajara. Expone la teoria que da fundamento a esta propuesta
basada en la estructura organizacional, el modelo educativo y sus
elementos de gestion del conocimiento. Después presenta el Plan de
Desarrollo Institucional de la Universidad de Guadalajara que da funda-
mento al proyecto. Finalmente presenta la propuesta de reingenieria y
fundamenta, haciendo enlace con la teoria y los antecedentes, la perti-
nencia de este proyecto, considera al estudiante y la generacion del

conocimiento como centrales.
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Abstract

This project is a proposal of an administrative and academic reengi-
neering of the graduate administration in the Universidad de Guada-
lajara. It exposes the theory that gives fundament to this proposal and
it’s based on the organizational structure, the educative model and the
Management in Higher education elements. Later, it presents the Plan
of Institutional Development of the Universidad of Guadalajara which
gives fundament to the project. Finally, its presented the reengineering
proposal and, making another link between the theory and the back-
ground, its presented the pertinence of this project, considering the

student and the production of the knowledge as a central point.

Keywords: Knowledge management, Organizational structures, Process

reengineering, posgraduate studies.

Introduccién
Una de las funciones de los programas de posgrado es abordar dificul-
tades que hasta el momento no han tenido una solucion adecuaday que,
al ser un problema real, requiere de propuestas viables, congruentes y
profesionales. En este sentido, es pertinente que los posgrados desarro-
llen en los estudiantes una vision de su entorno, tanto a nivel nacional
como internacional.

Para hacer esta problematizacion de la realidad han de vincular
sus esfuerzos con base en los objetivos de desarrollo sostenible 2030
(ONU, 2015). Lo anterior es necesario, para que los posgrados puedan
proponer estrategias y acciones para la solucion de las problematicas y
necesidades que se presentan en estos ambitos.

Asimismo, resulta indispensable que los programas de posgrado
realicen aportaciones al avance del conocimiento, para usar y adaptar

nuevas tecnologias; impulsar el desarrollo tecnolégico y generar inno-
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vaciones en el conocimiento, entre otras. Es evidente que, para lograr
estos cometidos, es necesario formar diferentes tipos de capacidades
en los y las estudiantes, lo cual depende de varios factores, entre los
que se encuentran aspectos geograficos, financieros, politicos y los que
se derivan del propio funcionamiento de las instituciones educativas.
Por lo anterior resulta indispensable plantear mejoras continuas a los
procesos administrativos y académicos en los posgrados con la intencién

de que respondan a estas realidades.

Antecedentes del problema

El primer paso para el desarrollo de la reingenieria esta en la prepara-
cion ya que tiene como nucleo entender el problema del rediseno del
proceso. De acuerdo con esto, se toma como referente la realidad insti-
tucional a partir del Plan de Desarrollo Institucional de la Universidad
de Guadalajara.

La Universidad de Guadalajara tiene una tradicion histérica de mas
de dos siglos. En el caso de pregrado y posgrado, esta constituida por
una Red de centros universitarios, seis tematicos, nueve centros universi-
tarios regionales y el Sistema de Universidad Virtual lo que garantiza su
presencia en todas las regiones del estado. Su matricula rebasa los 6,578
estudiantes en 102 maestrias y 42 doctorados (SEP, 2019-2020) y es la
institucion de educacion superior mas importante del occidente del pais
asi como la segunda en el ambito nacional. Lo que nos permite entender
su importancia para el estado y el pais.

De acuerdo con lo senalado en el Plan de Desarrollo Institucional
(PDI) 2013-2030 de la Universidad de Guadalajara:

La educacién superior es un bien publico que genera efectos multiplica-
dores en la sociedad y en la economia. En este contexto, la Universidad

de Guadalajara se inscribe en el proyecto educativo de nacién establecido
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en el articulo tercero de la Constitucién Politica de los Estados Unidos
Mexicanos, como una institucién publica, laica y gratuita, promotora de la
equidad y el desarrollo social con sustentabilidad. La misién articuladora
del PDI es colocar el aprendizaje estudiantil, la formacién docente y la
investigaciéon como pilares fundamentales para el desarrollo de nuestra
Casa de Estudio... Asi, la Universidad de Guadalajara refrenda su compro-
miso con la excelencia académica y la pertinencia social de sus activi-
dades, ratificando la conviccién de que, para lograr un mejor pais, para las
presentes y futuras generaciones, es indispensable colocar a la educacion

superior como la palanca del desarrollo nacional.

Es importante que rescatemos de este plan su intencion de promover

la calidad, equidad y el desarrollo social ya que la propuesta que se

presenta cuenta con los mismos fines. A su vez es una nueva experiencia

de aprendizaje, requerira de manera transversal el abrirse a otras formas

de ensenanza y dard lugar a la investigacion aplicada. Asi creemos que la

propuesta contribuira al desarrollo de un mejor pais. En el PDI también

establece como mision y vision lo siguiente:
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Misién “... Promueve la investigacion cientifica y tecnolégica, asi como la
vinculacion y extension para incidir en el desarrollo sustentable e inclu-
yente de la sociedad. Es respetuosa de la diversidad cultural, honra los
principios humanistas, la equidad, la justicia social, la convivencia demo-
cratica y la prosperidad colectiva”.

Vision “Es una Red Universitaria con reconocimiento y prestigio global,
incluyente, flexible y dindmica. Es lider en las transformaciones y promo-
tora de la movilidad social. Impulsa enfoques innovadores de ensenanza
aprendizaje y para la generacién del conocimiento en beneficio de la

sociedad”.
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Sobre esta mision y vision podemos decir que el proyecto también
se encuentra en consonancia ya que busca promover la investigacion
cientifica y tecnolégica, asi como la vinculaciéon entre centros universi-
tarios, empresa y sociedad. A su vez la propuesta busca respetar la tradi-
cion cultural del estado e inclusive promoverla. Asi, la propuesta es un
modelo innovador de ensenanza aprendizaje y generador de conoci-
miento para el beneficio social.

Con el interés de contribuir a nivel nacional y estatal el PDI,
contempla seis grandes directrices estratégicas que se articulan y operan
a través de ejes tematicos. Estos a su vez, contemplan objetivos y estra-
tegias. Del analisis del documento, se puede decir que la propuesta
de reingenieria académica y administrativa, se inscribe y fortalece los
siguientes aspectos: asegurar la calidad de los programas educativos y
mejorar procesos, ambientes y resultados de aprendizaje al impulsar
la participacion de los sectores sociales, productivos y los gobiernos.
De esta manera se puede garantizar en los estudiantes la adquisicién
de habilidades para la innovacion, el emprendimiento y la atencion de
necesidades sociales y economicas.

Concretamente en el tema de investigacion y posgrados, el PDI
senala el posicionamiento de la investigacion y el posgrado como ejes
del modelo educativo y promover la vinculacion entre la investiga-
cion, la docencia y la extension. Definir las prioridades y el rumbo de
la investigacion y del con una orientacion estratégica y de aprovecha-
miento de ventajas competitivas regionales e internacionales y fortalecer
los cuerpos académicos y las lineas estratégicas para la investigacion,
tomando como referencia las tendencias internacionales, asi como las
necesidades nacionales.

Por otra parte, en el Reglamento General de Posgrado (UdeG,
2017), en el Articulo 5, apartado III refiere que la Maestria tiene como

objetivo “Comprender y proponer soluciones a problemas y necesidades
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cientificas y sociales” y en el Articulo 6 menciona que el “Doctorado
tiene por objeto formar recursos humanos capaces de generar cono-
cimientos cientificos, humanisticos y tecnolégicos que contribuyan al
desarrollo sustentable, o bien, aplicar el conocimiento en forma original
e innovadora”.

Sin embargo, aun cuando se reconoce en el portal de la Coordi-
nacion General de Investigacion y Posgrado (UdeG, 2018), que “La
propiedad intelectual es una de las maneras mas efectivas de vincular el
conocimiento con las necesidades del entorno”, ademas de que senala
que la universidad cuenta con 469 Laboratorios, Centros e Institutos de
investigacion; 26 temas de generacion de conocimiento cientifico y mas
de 750 cuerpos académicos distribuidos en los 15 centros universitarios,
la UdeG solicit6 el registro de 23 invenciones durante el periodo del
2013 al 2017, sin especificar si estas fueron aceptadas y registradas.

Sin profundizar en el tema, lo anterior puede evidenciar la gran
diversidad de los temas que se investigan en la universidad y que pueden
provocar la distraccion de la actividad en multiples direcciones, sin
mencionar que resulta dificil conocer y comprender la organizaciéon o
el grado de vinculacion interna de los grupos y redes de investigacion,
asi como la participacion y contribucién de los programas de posgrado.
Tampoco se evidencia una agenda institucional de investigacion que nos
aporte informacion sobre los temas prioritarios que tienen relevancia
social o econoémica y destinatarios concretos que pueden aplicar estos

resultados.

Justificacion

En un contexto en donde la velocidad de los cambios tecnolégicos, y
con ellos los cambios en el mercado laboral, permean a las Instituciones
de Educacion Superior (IES), las estrategias que estas desarrollan tienen

que estar elaboradas con el objetivo de dar respuesta a los cambios
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sociales. Asi la propuesta de reingenieria en los procesos académicos y
administrativo del posgrado tiene como principales puntos de justifica-

cion:

* Dar cabida a la diversidad de estudiantes que buscan en el posgrado
la reorientacion en sus metas educativas, la busqueda de mejores
oportunidades laborales y la especializacion para la realizacion de
sus trabajos.

* Fortalecer en los estudiantes de posgrado, ademas de sus competen-
cias profesionales, la conciencia de si mismo, de su entorno y de su
papel dentro de este, con una vision global e integral de la sociedad,
mediante una mayor integracion entre la teoria y la practica.

* Cambiar el paradigma del estudiante de nuevo ingreso como
alguien que tiene una trayectoria lineal y una disposicion de tiempo

completo.

La consideracion de la diversidad estudiantil en la Educacién Supe-
rior es un aspecto crucial en la expansion educativa. Sin embargo, la
gestion de los procesos administrativos de posgrado considera a un
estudiante de ingreso como alguien que tiene una trayectoria lineal y
una disposicion de tiempo completo. Sin embargo, en el caso de los
estudiantes de posgrado, la diversidad reside en las experiencias de
aprendizaje previas, considerando la experiencia laboral y los aprendi-
zajes obtenidos en este ambito. Asi como las experiencias de aprendizaje
adquiridas en otros ambitos formales, como otros doctorados o maes-
trias. De acuerdo con esto, lo propuesta para la reingenieria y mejora de

calidad de los posgrados para la Universidad de Guadalajara reside en:

* Reconocer los aprendizajes previos adquiridos fuera de los ambitos

de educacién formales
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* Reconocimiento de cualificaciones adquiridas en el extranjero

* Reconocimiento de cualificaciones obtenidas en otros programas
educativos similares (otros doctorados u otras maestrias)

* Reconocimiento de la diversidad de aprendizajes obtenidos a partir
de diferentes vias, como la experiencia laboral

* Reconocimiento a los objetivos con los que el estudiante ingresa al
doctorado, como su meta laboral o educativa y que el proceso de

egreso esté de acuerdo a los mismos.

Actualmente no existe una regulacion sobre el reconocimiento de
las experiencias educativas previas. Esto evidencia la limitacion de la
capacidad del sistema de educacion superior de responder rapidamente
a las necesidades emergentes de la economia (OCDE, 2018). Es de
acuerdo con esto, que la propuesta de mejora de calidad y reingenieria
se propone a partir del andlisis de ingreso y egreso de los estudiantes de

doctorado. Para ello se plantea los siguientes objetivos:

*  Proponer una forma para fortalecer la calidad académica mediante
la reingenieria a los términos de ingreso, trayectoria y egreso del
posgrado para simplificar, modernizar y mejorar los procesos acadé-
micos y administrativos de acuerdo a las necesidades actuales del
entorno.

*  Proponer la incorporacion supervisada y evaluada de estudiantes
de posgrado a los sectores sociales, productivos y de gobierno, para
formar equipos multidisciplinares de trabajo en un marco flexible
y abierto a la reflexion, para una mejor comprension de la realidad
y su transformacion cuyo fin sea el que propongan alternativas de
solucion a las necesidades de su entorno, en el marco de la respon-
sabilidad social universitaria, a través de la investigacion-accion

participativa.
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Con estos objetivos en mente debe de contar con un marco teérico
que permita desarrollar esta serie de elementos para re hacer los procesos

administrativos y académicos del posgrado.

Marco teérico

Este apartado tiene la intencion de presentar los elementos tedricos
necesarios para la propuesta de reingenieria en el departamento de
posgrado de la Universidad de Guadalajara.

Con esto en mente, se plantea el desarrollo del concepto de rein-
genieria propuesta por Raymond, Champi, (1994), Maganelli y Klein
(1996) Luego expresar como esta se relaciona con la gestion del cono-
cimiento propuesta por Munoz, Espinoza, Bustillos y Nando (2009).
Posteriormente se habla de un modelo educativo basado en el conoci-
miento (Peluffo y Catalan, 2002) que para su implementacion requiere

una restructura organizacional (Mintzberg, 1985).

Reingenieria de procesos

Para entender la reingenieria deberiamos partir de la definicion mas
sencilla “empezar de nuevo”. Es decir que su intencion es cambiar radi-
calmente las estructuras y formas de trabajo actuales. En este sentido la
definicion de Raymond y Champi (1994) nos aclaran el concepto como
el rediseno rapido y radical de los procesos estratégicos de valor agre-
gado -y de los sistemas, las politicas y las estructuras organizacionales
que los sustentan— para optimizar los flujos del trabajo y la productividad
de una organizacion.

Entonces lo que se buscara sera transformar los procesos de trabajo,
es decir la serie de actividades que se realizan para ofertar los servicios del
posgrado, asi como su flujo. (Manganelli y Klein, 1996). En este sentido
la intencion sera cambiar la ruta del proceso para volverlo mas eficiente.

Asi mismo requiere que se hagan dos cosas: una transicion hacia equipos
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de proceso, es decir conjuntar equipos para el desarrollo de la reinge-
nieria asi como el cambio de tareas simples a trabajos multidimensio-
nales, en otras palabras hacer que los miembros del equipo conozcan
todo el proceso y participen en diversas partes del mismo (Villasmil y
Crissien, 2015).

De acuerdo con Manganelli y Klein (1996) para su desarrollo se
deben de considerar cinco pasos: Preparacion, Identificacion, Vision,
Solucién y Transformacion. La primera etapa, preparacion, requiere de
dos aspectos basicos que son identificar el problema y la planificacion
del cambio. La segunda, identificacion, requiere hacer una analisis de
los procesos. La tercera, vision, plantea la comprension del flujo del
proceso para su modificacion. La cuarta, solucién, requiere hacer un
diseno técnico y otro diseno social. En el primero se hara el rediseno del
flujo de proceso, mientras que en el segundo se tendra que redefinir los
nuevos roles del personal para implementar estos cambios. Por tltimo,
el quinto paso trasformacion, requiere implementar el diseno y darle la
capacitacion debida al equipo de trabajo.

En el caso de este trabajo se considera el proceso de posgrado en
relacion a la documentacion y la agilidad del mismo, encontrando
en el flujo del proceso puntos vulnerables que pueden acortarse para
mejorar la efectividad. Asimismo, se observa en los proceso de egreso
de posgrado la necesidad de realizar una reingenieria para ampliar las
vinculaciones con la comunidad para buscar en enfoque hacia la gestion
del conocimiento.

Pero para lograr este rediseno se requiere partir de una postura de
gestion basada en el conocimiento, que se fundamente en un modelo
educativo y se implemente en una estructura organizacional especifica.

Elementos que seran expuestos a continuacion.
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De la gestion educativa tradicional a la gestion del conoci-
miento

Dentro de las universidades la gestion educativa se conceptualiza como
un fenémeno integrador y multidimensional en donde convergen las
conciencias de distintas percepciones definidas por el contexto. De
acurdo con Munoz, Espinoza, Bustillos y Nando (2009) en este proceso
los actores identifican dimensiones de desarrollo institucional, proble-
matizandolo para reconocer en estas la diversidad de los actores y su
historia en busqueda del cumplimiento de la mision social con calidad
de la institucion.

Estos nuevos modelos de gestion universitaria tienen como prin-
cipios centrarse en los beneficiarios, tener una experiencia educa-
tiva abierta al aprendizaje, privilegiar la comunicacién horizontal que
incentive la creatividad y el compromiso colectivo para lograr el mejo-
ramiento continuo como estrategia de cambio permanente y al mismo
tiempo lograr el desarrollo a través de la cooperacion y negociacion en
el ambito administrativo ajustado a las necesidades de la organizacion
(Munogz, et al, 2009).

El modelo educativo basado en el conocimiento

El conocimiento puede estimular de manera importante el crecimiento
y desarrollo econémico y social. Este principio rige las instituciones que
buscan trabajar de forma eficaz y eficiente, ya que es necesario tener
capacidad de aprender y de incorporar conocimiento nuevo. Asi, la
propuesta del modelo de gestion del conocimiento combina los saberes
individuales y organizacionales acumulados, al igual que el uso de la
tecnologia, que permite el proceso de apropiacion social del conoci-
miento como bien publico para que las organizaciones respondan a
los desafios del entorno. Se da por medio del pensamiento estratégico
y prospectivo. Busca a nivel macro los incentivos para la generacion y

difusién del conocimiento. A nivel meso hace cambios en la estructura
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dindmica de la informacion y uso del conocimiento. Por ultimo, a nivel
micro procura una poblaciéon educada y competente (Peluffo y Catalan,
2002).

Este modelo de conocimiento pretende cambiar la configuracion
estructural de las organizaciones. Sila universidad la consideramos como
una configuracion burocratica profesional (Mintzberg, 1985), en el cual
se privilegian los conocimientos profesionales y los procesos normativos
solo de forma vertical. Por lo anterior las IES tienen que cambiar a un
enfoque horizontal donde las decisiones puedan ser tomadas por los

diversos actores educativos.

Las configuraciones estructurales de Henry Mintzberg

En las hipotesis de Henry Mintzberg (1985) se considera que las orga-
nizaciones efectivas alcanzan una consistencia interna entre sus para-
metros de diseno, lo que constituye una configuracion estructural. La
correspondencia de las configuraciones depende de concebir a la orga-
nizacion por sus partes que son: el dpice estratégico, lalinea de mando, la
tecnoestructura, el staff de apoyo y la linea media. Cada una se considera
como fuerzas que toman decisiones y estrategias propias de acuerdo al
lugar en el que se ubican en la organizacién generando cinco organiza-
ciones estructurales.

En el caso en el que la tecnoestructura impone una fuerza de norma-
lizacion hacia los procesos de trabajo, esto daria como resultado la
burocracia maquinal. Cuando los miembros del niicleo de operaciones
intentan minimizar la influencia de los administradores se fomenta la
descentralizacion horizontal y vertical se le llama burocracia profesional.
En el caso de que los directivos de la linea media ansien autonomiay la
busquen atrayendo poder del dpice estratégico y fomentan la descentra-

lizacion vertical limitada hace que surja una forma divisional. La dltima

configuracion estructural lleva el nombre de adhocracia, en la cual el

staff de apoyo consigue ejercer una maxima influencia en la organiza-
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cion cuando aporta su colaboracién en las decisiones debido a sus expe-

riencias y no cuando actia en autonomia.

La burocracia profesional
De estas configuraciones estructurales nosotros nos centraremos en la
burocracia profesional ya que ha sido la adoptada por la Universidad de
Guadalajara para el desarrollo de los procesos de trabajo en el posgrado.
Bajo el modelo de la burocracia profesional la organizacién recurre
al dnico mecanismo de coordinaciéon que permite la normalizacion
ademas de la descentralizacion, el nucleo operativo. Contrata especia-
listas preparados y adoctrinados, para su nucleo de operaciones, confi-
riéndoles control sobre su propio trabajo, este mismo esta especializado
en la dimensién horizontal, pero ampliado en lo vertical que quiere
decir que se trabaja con relativa independencia y cerca de los clientes.
La naturaleza burocratica de la estructura, se dirige al mismo objetivo,
la interiorizacion que las mismas normas sirven al cliente y coordinan el
trabajo profesional. Por ello, para entender como funciona la burocracia
en el nucleo de operaciones, resulta ttil concebirla como un repertorio
de programas normativos (Mintzberg, 1985).
Sin embargo, esta estructura en las universidades no esta abierta
a las necesidades actuales, ni los contextos de economia del cono-
cimiento y la gestion educativa. Asi que, a partir de este principio, se
necesita poner en debate las necesidades organizacionales de las IES en
la actualidad y la necesidad de cambiar su estructura para que deje de
partir de la normatividad. De acuerdo con la propuesta de reingenieria
y calidad académica, se considera necesario evolucionar a un modelo
educativo que vaya mas alld de una burocracia profesional y genere una
organizacion institucional basada en las necesidades sociales. En donde
la normatividad principal sea la creacion del conocimiento, las habili-
dades para aprender y la posibilidad de aplicar metodologias criticas

en proyectos para ampliar los objetivos y misiones universitarias. Por
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esto serd importante trasladarnos a un modelo educativo pasado en la

gestion del conocimiento.

La necesidad de un modelo educativo basado

en la gestion del conocimiento

El modelo propuesto para la mejora académica y de reingenieria, parte
de que la institucién universitaria para la que se realiza, estd ligada a
la creacion, ensenanza y aprendizaje. Por lo tanto, tiene una necesidad
inexorable de transformarse para gestionar su conocimiento.

Por lo anterior, la gestion del conocimiento tiene como objetivo
generar, compartir y utilizar el conocimiento tdcito y explicito; admi-
nistrar los aprendizajes organizacionales como mecanismos claves para
el fortalecimiento de una region; y por ultimo generar las visiones de
futuro que van a determinar sus planes estratégicos de desarrollo en
mediano y largo plazo. Dentro de las dimensiones del concepto, encon-
tramos que tiene que haber una regién del conocimiento, herramientas
y técnicas de gestion para documentar el conocimiento institucional.
Ademas, la capacidad de dar respuesta a las problematicas de un mundo
inestable y procurar que el conocimiento no se pierda ya que se busca
la capacidad de aprender, generar y mejorar el conocimiento que existe
(Peluffo y Catalan, 2009).

Los proyectos de innovacion en gestion del conocimiento de
acuerdo con Peluffo y Catalan (2009) pueden ser de administraciéon en
la innovacién al crear etapas para identificar debilidades en la coordi-
nacion de una fase a otra del proceso de produccion de un bien o de la
prestacion de servicios o mapas de distribucion del conocimiento dentro
de una determinada region o espacio. Aunque estos proyectos trabajan
con el conocimiento, el principal efecto es provocar nuevas formas de
pensar o de analizar el entorno y de estudiar los elementos que componen

el conocimiento. Este se visualiza como ventaja cognitiva estratégica que
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va a dar soporte a la toma de decisiones y se priorizan aspectos emocio-
nales también. Asimismo, la base tecnolégica administrativa es utilizada
para garantizar el acceso a la informacion, para después establecer una
arquitectura de implementacion del conocimiento. Esta estructura es la

que presenta ahora la propuesta de reingenieria del posgrado.

Organigramas de reingenieria y mejora académica
para el proceso de ingreso, desarrollo y egreso

en su modalidad académica y administrativa

Con base en estos elementos presentes en los antecedentes del problema
y la propuesta tedrica, presentamos ahora la reingenieria propuesta para
el area de posgrado por medio de cinco flujos de procesos. El esquema
Ay B caracterizan, por medio de un diagrama de flujo, como se ha
desarrollado los procesos administrativo y académico en los posgrados.
Posteriormente el esquema C presenta la propuesta para la reingenieria
del proceso administrativo y el esquema D hace lo propio para la acadé-
mica. Luego el esquema E presenta los elementos a considerar para
desarrollar los proyectos de investigacion aplicada en los posgrados. Asi
mismo al final se explica en que consiste cada una de las propuestas y las
mejoras desarrolladas. Por altimo se presentan algunas consideraciones

para implementar esta reingenieria.
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Esquema E: Propuesta de rediseno para la gestiéon del conocimiento
en los proyectos de titulacion del posgrado

|

T

f

=
=
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Propuestas

Con respecto a las mejoras de calidad académica en el proceso de
ingreso al posgrado, se presentan las siguientes propuestas: Primero, la
revision del proceso administrativo de ingreso, en el cual se tiene como
mejora de calidad académica la revision del proceso de evaluacion del
curso propedéutico. El punto focal para esta propuesta recae en la digi-
talizacion del curso para una homogeneizacion y equidad del proceso
evaluativo de los participantes. Segundo, al mismo tiempo se propone
una digitalizacion del proceso de presentacion de solicitud, documenta-
cion probatoria y generacion del expediente de manera digital llevada a
cabo por el propio estudiante.

Con relacion a la propuesta de una reingenieria en el proceso admi-
nistrativo de ingreso al posgrado, se propone la apertura de un area
encargada de realizar la evaluacion y la valoracion de las experiencias de
aprendizaje previa a los participantes, con la intencion de ubicar a cada
estudiante en la trayectoria educativa o laboral que necesita de acuerdo
a la valoracion de sus experiencias educativas y necesidades laborales,
considerando horarios, experiencia laboral y objetivos especificos para
de su estatus.

Por lo que respecta a una mejora de la calidad en la trayectoria
académica del posgrado se propone la posibilidad de escoger entre
la oferta académica de los diversos centros de estudio por medio un

sistema donde puedas:

* Seleccionar la materia de tu preferencia.
* Conocer el CVU de los profesores que la imparten.
* Tomar el curso de manera presencial o en linea de acuerdo a la

disponibilidad académica.

Por lo que concierne a la reingenieria de la trayectoria académica

del posgrado se propone la generacion de cursos virtuales que cumplan
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con las caracteristicas de ser aprobados por la junta académica y revi-
sados por expertos en diseno instruccional para garantizar la calidad del
proceso de aprendizaje.

En cuanto a la propuesta de mejora en la calidad académica en el
proceso de trayectoria y egreso de los estudiantes de posgrados, se
propone el cambio en la estructura de egreso y titulacién de los estu-
diantes de posgrado, al considerar su estatus en relacion a las experien-

cias de aprendizaje trazadas al ingreso, tales como:

* La evaluacion y titulaciéon para el posgrado mediante un proyecto
multidisciplinar para solucionar un problema social, productivo o
gubernamental.

* Laevaluacion y titulacion para el posgrado mediante un proyecto de
emprendurismo social.

* Larespuesta a la necesidad laboral del estudiante como administra-
tivo universitario.

* Su estatus como estudiante involucrado en un cuerpo académico.

* La elaboracion de una propuesta de solucion de problemas relacio-

nado a un sector social o productivo.

Referente a la propuesta de una reingenieria en el proceso admi-
nistrativo de egreso del posgrado se plantea aa apertura de una nueva
evaluacion por diferentes instancias, publicas y privadas, de acuerdo
con el tipo de proyecto de egreso, considerando que tiene que ser revi-
sado de acuerdo a la naturaleza del problema que pretende resolver la
propuesta del estudiante.

Con respecto al proyecto de titulacion visto como una experiencia
de investigacion aplicada se propone: Primero evaluar los proyectos en
términos de si generan progreso, hacen que la comunidad participe en
su aprendizaje, tienen estrategia y prospectiva, su propuesta responde al

contexto y permiten el desarrollo de la comunidad. Segundo, integrar a
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la comunidad, retomar procesos artisticos y culturales del contexto, ser
multidisciplinares, vincular al pregrado y posgrado.

Lo anterior permitira responder a varios elementos que se presentan
en la universidad. Primero, atender la demanda y diversidad académica
de los estudiantes gracias a la diversidad de opciones de oferta acadé-
mica y proyectos de los programas. Segundo, simplificar los procesos
administrativos y digitalizarlos para que requieran de menos personal,
permitiendo asi que los recursos se pongan en las necesidades de ense-
nanza-aprendizaje. Tercero, generar una diversidad de proyectos y pro-
puestas que respondan a las necesidades del entorno generando asi una

retribucion social.

Consideracion para la reingenieria de posgrado

basada en la gestion del conocimiento

Con estas experiencias exitosas en mente se gener6 la reingenieria
basada en tres ejes: los principios de la economia del conocimiento,
las dimensiones del concepto de gestion y el aprendizaje basado en
proyecto. Cada opcion de titulacion de los posgrados debera de ser reali-
zada tomando en cuenta estos elementos. Asi los principios que debe
retomar todo propuesta de titulacién de posgrado sera si estos generan
progreso, hacen que la comunidad participe en su aprendizaje, tienen
estrategiay prospectiva, su propuesta responde al contexto y permiten el
desarrollo de la comunidad.

Ademas se deben basar en la concepcién de que el conocimiento
debe ser definido por los programas de posgrados, esto les permitira
delimitar las herramientas que usaran para generar conocimiento. Esta
sinergia entre los programas permite desarrollar conocimiento institu-
cional para la universidad que desemboque en propuestas de retorno
del conocimiento.

Por ultimo, la base pedagoégica de la propuesta es el “Aprendi-

zaje basado en proyectos” y el “Aprendizaje basado en la solucion de
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Problemas”. Estos deberan de integrar a la comunidad, retomar procesos
artisticos y culturales del contexto, ser multidisciplinares, vincular al
pregrado y posgrado. Todo esto con el fin de desarrollar verdaderas
opciones de emprendimiento social

Asi el presente proyecto se justifica desde la generaciéon de cono-
cimiento a partir de las experiencias compartidas. Esto permite crear
un estado de inteligencia colectiva. Es asi que desde la perspectiva
estudiantil se busca fomentar el pensamiento cientifico, la solucién de
problemas y la creatividad.

Se busca que tengan el control de su aprendizaje, retomandolo como
significativo y colaborativo, en un sentido dialégico, en el cual los apren-
dizajes obtenidos por el intercambio tanto con pares de otras disciplinas
y académicos, asi como con la comunidad permite apuntalar experien-
cias tacitas de conocimiento, obtenido desde diferentes ambitos y pers-
pectivas. Esto no solo desde la vinculaciéon con los académicos y pares
universitarios, sino principalmente con la vinculacion con la comunidad
desde los sectores sociales y productivos, asi como gubernamentales.

En relaciéon con los académicos, la propuesta permite un apren-
dizaje centrado en el estudiante, en el cual la relacion de ensenanza
lineal, cambie hacia una discusion en sus diferentes contextos y esté
directamente relacionado con el impacto de las ideas del estudiante en
su comunidad. Asimismo, en la nocién en la cual el aprendizaje afuera
del aula permite conocer, tanto al académico como al estudiante, las
problematicas de primera mano acercandose a nociones del papel del
estudiante como profesional universitario. Sin embargo para su aplica-

cion se requiere cumplir con los siguientes requisitos:

1. Se requiere la organizacion colegiada de los posgrados. Es trascen-
dental la conformacién de consejos académicos que definan las poli-
ticas del posgrado como apice estratégico del mismo, asi como la

creacion de una Junta de Coordinadores de posgrado para que los
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posgrados cuenten con estrategias de desarrollo conjunto, coordi-
nado y articulado.

2. Que la nueva drea de Proyectos multidisciplinares para la solucion
de problemas sociales tenga un colegio de profesores de diferentes
disciplinas, que se encargue de atender y resolver los distintos asuntos
académicos operativos y de asesoria a estudiantes en sus proyectos.

3. La caracteristica principal de las tesis o proyectos sea la de obtener
informacién para la toma de decisiones de los sectores publico,
privado o gubernamental, o bien, la creaciéon de nuevo conocimiento
para generar nuevos polos de desarrollo cientifico.

4. Se debe fortalecer la vinculacion interinstitucional en los ambitos
nacional e internacional, para que contribuyan a la formacién de
estudiantes e impulsen nuevos campos de conocimiento a través
de proyectos de investigacion especificos o que refuercen los ya

existentes.

Conclusiones
En la actualidad nuestro contexto y momento historico estan caracteri-
zados por laincertidumbre, nos encontramos en un ambiente cambiante
en relacion a la tecnologia, economia y contexto global. Sobre todo, nos
enfrentamos a un cambio de paradigma econémico en el cual la globa-
lizacion nos deja al conocimiento como eje de cambios de innovacion.
Para que las propuestas de mejora en la sociedad del conocimiento
y en la economia del conocimiento se susciten, es necesario acompanar
a las Instituciones de Educacion Superior en la transformacion de la
produccion del conocimiento. Este tipo de conocimiento reside en la
consideracion de la perspectiva desde la que se gestiona la educacion y
como esta gestion impacta en la comunidad, por medio de la producti-

vidad y la demanda en el mercado laboral. Para que estos cambios sean
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redituables la consideracion parte de la necesidad de nuevos modelos de
formacion profesional y nuevas formas de comunicar el conocimiento,
asi como el impacto en el cambio cultural y la forma en que una transfor-
macién de un modelo puede traer beneficios a la comunidad.

El conocimiento tiene un significado econémico, las formas en que
se moviliza el conocimiento lo vemos en el impacto econémico de la
comunidad. Para ello la propuesta sigui6 los pasos de la reingenieria ya
que inicialmente partimos del antecedente del problema (Preparacién).
Luego se analizaron los procesos que se han venido desarrollando en el
posgrado por medio del apartado teérico (Identificacion). Como tercer
paso se diseno el mapa de flujo de procesos actuales en la parte admi-
nistrativa y académica (Vision). Luego se redisenaron los diagramas de
flujo y se expresaron las necesidades sociales para que este se imple-
mente (Solucién). Por dltimo la transformacion, requerira de la redefi-
nicion de las normatividades y la implementacion del programa de capa-
citacion, mismo que tendra que ser desarrollado en un trabajo posterior.

Asi, la principal consideracion en la propuesta de mejora académica
desde la gestion del conocimiento, reside en hacer parte a los sectores
productivos y sociales y la elaboraciéon de conocimiento tacito entre los
estudiantes y académicos. Para que de esta forma las experiencias de
éxito se conviertan en esquemas reproducibles que cree experiencias
vinculadas y comprometidas para desarrollar la capacidad de aprendery
de incorporar conocimiento nuevo.

Con ello se ha presentado otra forma de realizar la gobernanza
universitaria. En esta postura la institucion debe de cambiar sus estruc-
turas organizacionales para desarrollar conocimiento y, al mismo tiempo,
responder a los contextos externos de desarrollo que esta demandando
esta nueva era. Lo anterior también requerird, sobre todo después de
enfrentar esta situacion de pandemia, replantear el financiamiento de

los proyectos donde tendran que incorporarse los estados, municipios,
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empresas y universidad en su desarrollo por dos razones: una por la rece-
sion econoémica que enfrentaremos y dos por qué con financiamientos
conjuntos también se asegura la participacion de todos los actores.

Esto se relaciona conla gestion del conocimiento, que se ha expuesto,
ya que permite que el activo principal del modelo sea el conocimiento
y su centro el estudiante. Ademads genera innovacion al restructurar la
propuesta académica, asi como un analisis para generar conocimiento
compartido y transversal en su desarrollo. A su vez genera aprendizajes
sociales, afectivos y culturales que integraran el aspecto humanista del
proyecto. Todo esto se logra por medio de las estructuras de apoyo que
hemos expuesto: responsable de los proyectos, tecnologia para selec-
cionar las carreras de los diversos centros, expedientes compartidos
digitalmente y la incorporacion de los diversos actores (empresariales,
sociales, educativos).

Lo anterior requiri6 trabajar en un modelo educativo diferente y que
gestiona el conocimiento. Esto se observa en el diseno de los proyectos
que fomenta la apropiacion social de la realidad de las comunidades,
ademas responde a los desafios del entorno ya que los estudiantes
trabajan en la realizacion de soluciones reales. Asi los pensamientos que
se desarrollan son estratégico, ya que tendra que desarrollar un plan de
accion especifica en la construccion de sus proyectos; asi como prospec-
tivo ya que respondera a las transformaciones del contexto, por medio
de una vision multidisciplinar que tome en cuenta lo politico, econ6-
mico y social.

Asi el modelo estructural propuesto, para la Universidad de Guada-
lajara pasa, de una burocracia profesional a una organizacioén institu-
cional basada en las necesidades sociales. Es decir una estructura donde
la universidad deberda de pasar de poner el énfasis en la parte operativa
a otra que responda a los contextos en donde participa. Asi parece mas

la busqueda de un modelo adhocratico interno en donde, cada centro
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universitario siendo experto de diversas dareas del conocimiento, puede
desarrollar un area sustancial de los proyectos.

Resumiendo podemos decir que la propuesta de reingenieria y de
desarrollo de conocimiento impacta directamente en el fortalecimiento
del aprendizaje centrado en el estudiante que propone la Universidad
de Guadalajara en su PDI. Esto le permitira responder a las necesidades
sociales y productivas para asi generar propuestas de innovacion en
un marco de respeto a la cultura y la diversidad en el ambito estatal,
regional, nacional o internacional. Esto permitird que se generen siner-
gias entre los actores publicos, privados, empresariales, sociales y las
universidades generando un modelo de vinculacion exitoso. Por ultimo
podemos decir que le permitira a la universidad ser mas ligera en sus
procesos administrativos y generar propuestas multidisciplinares, ajus-
tandose a la realidad de cada estudiante, en sus procesos académicos.

A su vez genera un cambio significativo en la Universidad de Guada-
lajara al ser una propuesta de calidad académica que esta apegada a un
modelo educativo de gestion del conocimiento. Esto generara un cambio
en su configuracion estructural pasando de una burocracia profesional a
una Institucion de Educacion superior que privilegia el conocimiento y

trabaja con un pensamiento holistico.

Bibliografia

Hammer, M. y Champy, J.(1996). Reingenieria. Olvide lo que usted sabe
sobre como debe funcionar una empresa. Casi todo esta errado.
Colombia: Norma.

Manganelli, R. y Klein, M. (1996). Como hacer reingenieria. Colombia,
Norma.

Minztberg, Henry (1985). La estructuracién de las organizaciones. Espana,
Ariel.

Propuesta de reingenieria en busca de la mejora académica desde la gestion del conocimi para los posgrados... | 311



OCDE. Panorama de la Educacion, Indicadores de la OCDE 2018. Consultado
el 23 de marzo del 2020 en: https://www.educacionyfp.gob.es/inee/
dam/jcr:2cba4aaa-4892-40d7-ac8b-00efbc95b8a2 /Panorama%20
de%201a%20Educacion %202018_final.pdf

ONU. 2015. Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS). Recuperado el 22
de mayo del 2020 en https://www.un.org/sustainabledevelopment/
es/education/

Ojeda Ortiz, Juan Antonio( 2013). La Organizacién en Red de las Univer-
sidades para la Gestién y Generaciéon de Conocimiento Organizativo.
Tesis Doctoral. Universidad Complutense de Madrid, Facultad de
Educacion. Madrid, Espana. Cap. 2,3y 4

Peluffo A., Martha Beatriz y Edith Catalan Contreras (2002). Introduccién a
la gestién del conocimiento y su aplicacién al sector publico Santiago
de Chile, Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacion
Econémica y Social — ILPES, S E R I E manuales 22 Naciones Unidas,
CEPAL, ECLAC. pp. 7-65.

Perales, J. A. S. (2014). De los Objetivos del Milenio al desarrollo sostenible:
Naciones Unidas y las metas globales post-2015. Anuario Ceipaz, (7),
49-84.

Rosario Munoz, Victor Manuel, Marim Espinosa, Elia, Barrera Bustillos,
Maria Elena y Alvarado Nando, Maritza (2010). La gestion universi-
taria: retos del presente y dilemas para su transformacion. En: Educa-
cién y Ciencia, Cuarta Epoca. vol. 1, num. 2 (37). Recuperado de
https://www.researchgate.net/publication /277165485

Universidad de Guadalajara. Informe de Matricula Inicio de Curso 911 SEP-
2019-2020. Consultado el 11 de mayo del 2020 en: http://www.escolar.
udg.mx/estadisticas/alumnos/informe-de-matricula-inicio-de-cur-
s0-911-sep-2019-2020

. Plan de Desarrollo Institucional 2014-2030. Consultado el 11 de
mayo del 2020 en: http://www.udg.mx/sites/default/files/adjuntos/
pdi-udg-2014-2030_v4.pdf

312 | Danahé Aleida Cortez Garcia | Margarita Franco Gordo | Alejandro Uribe Lopez



. Reglamento General de Posgrado 2017. Consultado el 22 de
mayo del 2020 en: http://www.secgral.udg.mx/sites/archivos/norma-
tividad/general /RGPosgrado.pdf

. Coordinacién General de Investigacion y Posgrado. Boletin
CIP-Inn, marzo del 2018. Consultado el 22 de mayo del 2020 en: http://
cipv.cga.udg.mx/sites/default/files/adjuntos/cip-inn_marzo_2018.
pdf

Villasmil, M., y Crissien, T. (2015). Cambio de paradigma en la gestion
universitaria basado en la teoria y praxis de la reingenieria. Econé-
micas CUC, 36 (1), 245-274.

Propuesta de reingenieria en busca de la mejora académica desde la gestion del conocimiento para los posgrados... | 313







Benchmarking de acciones

de tres universidades estatales mexicanas
ante la pandemia COVID-19.

Universidad de Guadalajara, Universidad
Auténoma de Baja California

y Universidad Autonoma de Tamaulipas

MATEO GOMEZ ESTRADA3®
MARIA CELESTE GoDoYy CASTRO3®
BERTHA YOLANDA QUINTERO MACIEL?’

Resumen

Afinales del ano 2019 se comienza a propagar informacion acerca de un
virus de fécil transmisién en el continente asidtico, en los proximos dias
el virus comienza a tener presencia en todos los continentes, ante esto,
la sociedad y las instituciones en particular han tenido que transformar
substancialmente su forma de operar. Las Instituciones de Educacién
Superior en México, no fueron la excepcion, tuvieron que tener una
capacidad de reaccion para sobrellevar esta situacion. En este trabajo se
ha decidido analizar ;Cémo han reaccionado las instituciones de educa-

cion superior publicas estatales ante la actual contingencia sanitaria?

Estudiante de la Maestria en Gestién y Politicas de la Educacién Superior de la Universidad
de Guadalajara y becarios del Consejo Nacional Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia
(CONAGyT).
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Coordinadora de la Maestria en Gestion y Politicas la Educacién Superior de la Univer-

sidad de Guadalajara.
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Las instituciones seleccionadas para el estudio son la Universidad
de Guadalajara, la Universidad Auténoma de Baja California y la Univer-
sidad Autéonoma de Tamaulipas ya que compartian caracteristicas que
las hicieron comparables. Para responder a nuestra pregunta de inves-
tigacion, se utilizé la herramienta del benchmarking, la cual genera
brechas de desempeno y brinda informacién cuantiosa para la planea-
cion estratégica. Se utilizo el método de recogida de datos a través de
sus medios oficiales y digitales para acopiar informacién sobre las deci-
siones y acciones emprendidas por las instituciones mencionadas. Para
llevar a cabo el benchmarking, se crearon cuatro categorias (investiga-
cion, proceso de ensenanza y aprendizaje, estrategias administrativas y
difusion y vinculacion) las cuales determinaron cual fue la institucion
lider. Por ultimo, se elaboraron algunas recomendaciones para cerrar las

brechas de desempeno detectadas a partir de este analisis comparativo.

Palabras clave: Planeacion estratégica, benchmarking, universidades
publicas y COVID-19.

Abstract
At the end of 2019, information begins to spread about a virus that is
easily transmitted in the Asian continent, during the next few days the
virus begins to have a presence in all the continents, given this, society
and institutions in particular have had to substantially transform their
way of operating. The Higher Education Institutions in Mexico were not
the exception, they needed to have a reaction capacity to cope with this
situation. In this sense, for the purposes of this work, the question that
we are analyzing is: How the state public higher education institutions
have reacted to the current health contingency?

The institutions selected for the study are the University of Guadala-
jara, the Autonomous University of Baja California and the Autonomous

University of Tamaulipas since they shared characteristics that made
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them comparable. To answer our research question, the benchmarking
tool was used, which generates performance gaps and provides conside-
rable information for strategic planning. The method of data collection
through its official and digital means was used to collect information
on the decisions and actions taken by the aforementioned institutions.
In order to carry out the benchmarking, four categories were created
(research, teaching and learning process, administrative strategies, and
dissemination and linkage) that determined which was the leading insti-
tution. Finally, some recommendations were made to close the perfor-

mance gaps detected from this comparative analysis.

Keywords: Strategic Planning, benchmarking, public universities and
COVID-19.

Marco de referencia. Planeacién estratégica
La planeacion estratégica es definida por Villa (2004) como el proceso
de anticipar acciones que permitan la transformacioén de las institu-
ciones a largo plazo, para que enfrenten con éxito los cambios presentes
y futuros que se generan y se seguiran generando en el entorno nacional
e internacional. Para ello, definen o esclarecen su misién o finalidad
fundamental, determinan la vision de futuro hacia donde enfocaran
el cambio y realizan un diagnostico estratégico (Matriz FODA) de las
fortalezas internas que tienen para lograr esa vision de futuro, asi como
las debilidades o aspectos débiles que les impiden lograr esa vision, y
realizan un escrutinio del entorno para determinar qué oportunidades
les presenta para avanzar hacia la vision de futuro y cudles son los riesgos
o amenazas les presentan para este fin.

Actualmente, las Instituciones de Educacion Superior (IES) estan
utilizando la planeacion estratégica para apoyarse de planes estructu-

rados que permitan la gestion y la adaptacion a los cambios y demandas
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que les impone el entorno, ya que se enfrentan constantemente a pro-
blemas complejos que las esta obligando a planear estratégicamente,
generando un diagnostico para tener el control a la solucion de los
problemas reales (Universidad Autonoma del Estado de Hidalgo, 2009).

Por otro lado, Fuster (2008) indica que la planeacion estratégica
no es la dnica que ayuda a guiar a las IES, pero reconoce que esta empe-
zando a ser una gran aliada para formar parte de las organizaciones
proactivas, puesto que realiza un estudio detallado de todos los factores
internos y externos que influyen en la organizacion y que sirve como
herramienta de gestion para efectuar mejor el trabajo, por lo que Daza
(2010) complementa esta idea senalando que la planeacion estratégica
secunda a las instituciones para la identificaciéon de sus debilidades,
fortalezas, oportunidades y amenazas, asi como su ambito competitivo,
para establecer estrategias encaminadas a resolver problematicas que
favorezcan el logro de los objetivos institucionales y paralelamente al
cumplimiento de la mision y vision institucional.

Dentro del ejemplo de planeacion estratégica de la Universidad
Auténoma del Estado de Hidalgo (2009), se menciona que para el
contexto de los sistemas de educacion hay tres tipos de planeacion: estra-
tégica, tactica y operativa.

La estratégica la define la UAEH (2009), como el establecimiento
de guias generales de accion que debe hacerse a mediano o largo plazo
para lograr los objetivos y metas institucionales considerando aproxima-
damente 10 y 15 anos hacia el futuro, la tactica se enfoca en lo que
debe hacerse en corto plazo a fin de ayudar a la organizacién a que
logre sus objetivos a mediano plazo y la ubica como el enlace que puede
establecerse entre los procesos de la planificacion estratégica y de la
planificacion operativa y por ultimo, la operativa de acuerdo a Armijo
(2009) permite efectuar las estrategias programando las actividades y la
estimacion del presupuesto que se requiere para llevarlas, lo que amerita

programar metas a corto plazo.
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Para fines de nuestro estudio, retomamos lo mencionado por Villa
(2004), quien senala que la planeacion estratégica ayuda a las insti-
tuciones a que se adapten a los constantes cambios del entorno para
mejorar y contar con mayores posibilidades de éxito para garantizar la
direccionalidad de las instituciones, asi como, para afrontar con éxito
estos cambios, ademas, el autor menciona que las IES, necesiten identi-
ficar las principales tendencias de estos cambios para incorporarlos de
manera anticipada en sus programas de desarrollo, y para enfrentarlos
con €xito, conociendo el posicionamiento estratégico que la institucion
guarda en el sistema nacional de educacion superior y en el dambito
internacional, a fin de identificar las mejores practicas y las instituciones
que estan alcanzando los mejores resultados, por lo que el diagnostico
de benchmarking ayuda a proveer esta informacion.

El benchmarking es un instrumento que permite observar, de
manera panoramica, la situacion de una institucion en relacion con las
principales instituciones que pudieran ser comparables con ella, por
ello, ofrece elementos complementarios a los derivados de los diagnos-
ticos realizados como parte de otros procesos de planeacion estratégica

de las instituciones seleccionadas (Villa, 2004).

Marco de referencia del Benchmarking

El benchmarking es un complemento fundamental para el diagnostico
estratégico, ya que al realizarse una comparacion con las instituciones,
areas o procesos que se consideran tienen mejores practicas, se pueden
determinar brechas de desempeno y asi contar con elementos adicio-
nales para visualizar mejor los elementos de la matriz FODA, con el agre-
gado de que se puede obtener informacién de como pueden colaborar
solidariamente para cerrar o acortar sus brechas de desempeno, quizas
por estarazon el diagnéstico por comparacion contra instituciones, areas

o procesos lideres (benchmarking) se ha posicionado como una herra-
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mienta para comparar las practicas de las organizaciones y determinar
acciones que permitan aminorar las brechas de desempeno, en palabras
de Spendolini (1995) el benchmarking es un proceso que se caracteriza
por ser sistematico y continuo, que permite valorar los productos, servi-
cios y procesos de las organizaciones que mantienen un prestigio, con
la finalidad de mejorar dichas practicas con la informacion y analisis
resultante.

Se distinguen tres tipos de benchmarking, el interno que se dedica
a detectar cuales son los estandares del desarrollo intimo de la organiza-
cion, el competitivo que es identificar el desempeno de los competidores
y contrastarlo con la organizacion que realiza el analisis, y el funcional
o también conocido como genérico que se encamina al analisis de las
organizaciones que se distinguen por ejecutar las mejores practicas
(Spendolini, 1995).

La principal ventaja del benchmarking de acuerdo con Camp (1993)
es determinar las mejores practicas de la industria externa y lograr incor-
poralas a las organizaciones, ademds permite conocer la propia opera-
cion, a los dirigentes de las otras organizaciones, incluir lo mejor para
fortalecer los elementos débiles y obtener la superioridad, debido a las
confusiones del concepto, el autor ha explicado que el benchmarking
no es un proceso que coadyuve exactamente a la reduccion de recursos,
tampoco es un medicamento o una receta que garantiza el éxito y no es
una moda pasajera, lo que si es, es un proceso continuo que necesita de
actualizacion permanente, es un transcurso de revelacion y de aprendi-
zajes, y es una estrategia para la mejora.

El procedimiento para realizar la evaluacion comparativa acorde a la
propuesta de Spendolini (1995) es primero determinar qué es lo que se
va a valorar, después formar un equipo, identificar los socios del proceso,
coleccionar informacién y analizarla, para después actuar conforme a
los resultados, sin embargo, antes de emprender este proceso el autor

menciona que es trascendental examinar primero internamente las
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operaciones; algunos de los métodos que el autor propone para la reco-
pilacion de informacion son las entrevistas telefénicas, entrevistas perso-
nales, encuestas, publicaciones o informacion derivada de los medios de
comunicacion y la investigacion en archivos, algunas limitaciones que
pueden afectar el proceso de benchmarking son el tiempo, la insufi-
ciencia de recursos, la falta de experiencia y la filosofia emprendida para
la recopilacion de informacion.

Siguiendo con las aportaciones de Spendolini (1995) una vez que se
ha conseguido la informacion, la siguiente fase se orienta a su organiza-
cion, y a utilizar una matriz de informacién para detectar qué tiempo de
informacion se contempla, se analiza y se resume los datos, para después
verificar si hay errores, patrones, omisiones, informaciéon no pertinente,
y por ultimo generar las conclusiones; otro proceso con pasos mas defi-
nidos es el propuesto por Camp (1993) que determina cuatro grandes
etapas, con el inicio en la planeacion, analisis, integracion y accion, para
finalizar en la “madurez”, en la figura 1 se muestra con mayor detalle el
procedimiento.

Si bien como se han mencionado el Benchmarking no es una receta
determinada, sin embargo, asi como Spendolini y Camp han propuesto
un rumbo para tener consistencia y pertinencia en el proceso, Maram,
Robles y Villasenor (2005) también proponen un conjunto de etapas
que involucra la gestacion, planeacion, ejecucion, analisis, integracion,
accion, verificacion y control.

Las aportaciones de Maram, Robles y Villasenor (2005) son valiosas
en el sentido de que extrapolan la aplicaciéon del benchmarking al ambito
educativo y mediante un agregado de preguntas caracterizan el proceso,
pues determinan que se debe comparar siempre con el mejor compe-
tidor (ya sea nacional o internacional), pero en el caso de la educacién
superior determinar quién es el mejor competidor es una tarea dificil, ya
que los indicadores establecidos no reflejan si realmente si la institucion

que alberga mas alumnos y alumnas, una gran infraestructura o acadé-
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micos reconocidos y académicas reconocidas por el Sistema Nacional de
Investigadores (SNI) solo por mencionar ejemplos aseguran la superio-

ridad de una universidad sobre otras.

Figura 1. Proceso de benchmarking propuesto por Robert C. Camp (1993)
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Fuente: Elaboracién con base en Camp, 1993.

Asimismo, la evaluaciéon comparable puede coadyuvar a la educacion
suprior en obtener los niveles de desempeno institucional que son deter-
minantes para conseguir la calidad académica y la calidad en la gestion, y
de esta forma aminorar las brechas de desempeno entre las instituciones
mediante el establecimiento de objetivos de mejora, no obstante es justo
tener claridad que aunque el benchmarking ayuda a identificar la infor-
macion clave para alcanzar el éxito y determinar las acciones apropiadas,

no garantiza precisamente el éxito ya que esto dependera de las limita-
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ciones que contemple cada institucion, iniciando con el recurso econé6-

mico y humano (Martm, Robles y Villasenor, 2005).

Objetivo del Benchmarking

Comparar las decisiones y acciones emprendidas por la Universidad de
Guadalajara (UdeG), la Universidad Autonoma de Tamaulipas (UAT) y
la Universidad Autéonoma de Baja California (UABC), para conocer su
respuesta ante la pandemia del COVID-19 en México durante el periodo
del 12 de marzo hasta el 17 de mayo del 2020, con la finalidad de brindar
informacién para la modificacion de la planeacion institucional con
base en aquellas estrategias emprendidas que pueden permanecer una
vez que pase la contingencia y para adquirir una mayor competencia

ante la presentacion de una situacion similar en los proximos anos.

Fase 1. Planeacion del Benchmarking

El tipo de benchmarking seleccionado para elaborar la comparacion es
el funcional o genérico, el cual conforme a las aportaciones de Spendo-
lini (1995) tiene como finalidad detectar las mejores practicas o rutinas
que merezca el reconocimiento por ser la mejor institucioén u organiza-
cion en determinados productos, servicios o procesos.

Las ventajas del benchmarking funcional son la identificacion de las
practicas innovadoras, la revelacion de las tecnologias que pueden ser
adaptables, permite ademas utilizar bases de datos que se caracterizan
por ser estratégicos y pertinentes, proporciona resultados para visualizar
las oportunidades de mejora, asi como las areas especificas en las que
se puede mejorar e inclusive proporciona informacion para determinar

céomo mejorar (Villa, 2004).

Benchmarking de acciones de tres universidades estatales mexicanas ante la pandemia COVID-19... | 3923



Universidades comparables

Con la finalidad de realizar el benchmarking, y con ello evitar sesgos o
caracteristicas incomparables, y establecer que las universidades selec-
cionadas estan sujetas a un analisis pertinente, se han establecido como

criterios los siguientes:

a) Ser IES publicas estatales asociadas a la Asociacion Nacional de
Universidades e Instituciones de Educacién Superior (ANUIES).

b) Tener mas de 30,000 estudiantes.

c) Ofrecer programas de licenciatura y posgrado.

d) Contar con investigadores del Sistema Nacional de Investigadores
(SNI).

e) Contemplar programas acreditados de pregrado y posgrado.

f) Ser la institucion de educacion superior mds grande de los estados
seleccionados.

g) La institucion inicio6 sus actividades académicas y administrativas por

medio de plataformas digitales.

Las instituciones consideradas comparables, e incorporadas en el
benchmarking con base en los criterios mencionados son la Univer-
sidad de Guadalajara (UdeG), la Universidad Autéonoma de Baja Cali-
fornia (UABC) y la Universidad Autonoma de Tamaulipas (UAT), la
primera de ellas de acuerdo a los anuarios de ANUIES (2019) contempla
127,330 estudiantes, la UABC alberga un total de 64,533 estudiantes, y
por ultimo, la UAT 35,465, lo cual determina que estas universidades
con el numero de estudiantes y ademas de los programas ofertados son
las instituciones de mayor magnitud en su respectivo estado, las tres
universidades cuentan con académicos y académicas miembros del SNI,
estan asociadas a ANUIES, iniciaron acciones en el mes de marzo para

suspender las clases y otras actividades académicas de forma presencial
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y extrapolarlas a estrategias diferentes con apoyo de las herramientas

digitales y cuentan con programas acreditados de pregrado y posgrado.

Meétodo de recogida de informacion

El siguiente paso fue ubicar la metodologia que se usaria para hacer
el benchmarking entre las tres instituciones mencionadas, por lo que
se tomo la propuesta de Spendolini (1995), quien menciona que los
métodos de recopilacion de informacién para realizar la comparacion
pueden ser entrevistas telefonicas, entrevistas personales, encuestas,
publicaciones o medios de comunicacion, asi como investigacion en
archivos.

De acuerdo alas condiciones actuales, y considerando la pertinencia
de los métodos propuestos, se consider6 que el mas apropiado es el de
medios de comunicacion, ya que Spendolini (1995), senala que la ventaja
principal de este método es la gran cantidad de informacion que se
produce a través de las diferentes vias de comunicacion. En este sentido
y para evitar sesgos, se utilizaron las gacetas y los portales oficiales de
cada institucién para recopilar la informacion que se le brind6 a los estu-
diantes, a los docentes, al personal administrativo y de apoyo, asi como
a la sociedad acerca de las decisiones, medidas y acciones emprendidas
ante el COVID-19 y sus repercusiones en el ambito educativo, social,

econoémico y sanitario.

Categorias seleccionadas

Las categorias que se han seleccionado para determinar la institucion
lidery analizar las brechas de desempeno tienen sustento en las vertientes
principales propuestas por Concheiro (2020) quien funge como Subse-
cretario de Educacion Superior en México, con el objetivo de conocer
las respuestas de las Instituciones Publicas de Educaciéon Superior para
enfrentar la crisis del COVID-19; entre las vertientes propuestas destacan

el apoyo a las autoridades sanitarias y auxilio a la poblacion, asi como
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el impulso de vinculacién de las IES con los sectores productivos de las
entidades y por ultimo, la continuidad de las actividades de docencia,
investigacion y difusion con el apoyo de las herramientas tecnolégicas.
En este sentido, se generalizaron las categorias en cuatro: 1) investiga-
cion; 2) proceso de ensenanza y aprendizaje (docencia); 3) vinculacion
y extension y; 4) estrategias administrativas, esta ultima se considero,
ya que son acciones que permiten brindar seguimiento al resto de las
otras categorias mencionadas; en cuanto al porcentaje asignado, a todas
las categorias se les ha asignado el 20%, excepto al rubro de proceso
de ensenanza y aprendizaje (docencia) que se le ha asignado 40%, ya
que las actividades relacionadas con esta categoria tiene impacto en toda
la comunidad universitaria, principalmente en docentes y estudiantes,
quienes representan la mayoria de esta comunidad.

Para facilitar la comprension del benchmarking, se decidio6 elaborar
tres tablas que detallen la siguiente informacion: en la tabla 1 se visua-
lizan las categorias seleccionadas y el porcentaje asignado, en la tabla 2
se contemplan los indicadores que conforman cada categoria, y en la

tabla 3 se plasman los puntajes de cada indicador.

Tabla 1. Categorias y porcentaje maximo asignado

, Porcentaje maximo
Categoria .
asignado

Investigacién 20%
Proceso de ensenanza y aprendizaje 40%
Estrategias administrativas 20%
Vinculacién y extensiéon (con las unidades hospitalarias,

gobierno, el sector econémico, otros niveles educativos y la 20%
sociedad en general).

Total 100%
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Tabla 2. Indicadores por categoria

1. Investigacion. Ponderacion total: 20%

1. Creacién de un espacio especifico para la difusiéon de informacién correspondiente
al COVID 19 a nivel institucional, estatal y nacional

2. Creacion de un modelo tedrico-estadistico para estimar la fase de incremento en la
entidad del nimero de casos de COVID-19

3. Convocatorias de investigaciones para valorar el impacto de la pandemia en la
sociedad

4. Convocatorias de investigaciones para valorar el impacto de la pandemia en el sector
econémico

5. Convocatorias de investigaciones para valorar el impacto de la pandemia en el sector
educativo

6. Investigaciones para desarrollar vacuna contra virus causante de COVID-19

2. Proceso de enseiianza y aprendizaje. Ponderacion total: 40%

1. Incorporacion a clases a través de medios digitales

2. Elaboracién y difusién de planes para la continuidad de las actividades académicas
en linea

3. Elaboracién y difusion de planes para concluir las actividades académicas del actual
ciclo escolar

4. Capacitacion en el uso de plataformas digitales y estrategias docentes en linea

5. Cursos o programas para las actividades en linea para estudiantes

6. Apoyo a estudiantes con computadoras y servicios de internet para sus actividades
académicas en linea

7. Apertura a bibliotecas y medios virtuales para consulta gratuita de textos de apoyo
P D y me P g poy
para las actividades académicas

8. Medidas de las autoridades universitarias para asegurar la calidad del proceso de
ensenanza y aprendizaje mediante plataformas digitales

9. Establecimiento de nuevos criterios de evaluacién para el proceso de ensenanza y
aprendizaje

3. Estrategias administrativas Ponderacion total: 20%

1. Establecimiento de dreas y trabajos esenciales para actividades indispensables (pro-
cesamiento de némina, mantenimiento, seguridad, nuevo ingreso, pago de becas,
prestacion de servicio social, etc.)

2. Elaboracion y difusion de planes para continuar y concluir tramites administrativos

3. Publicacion y difusion amplia de modificaciones de calendario escolar
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4. Cursos o programas para las actividades en linea para los administrativos y personal
de apoyo

5. Facilidades a trabajadores a madres y padres de familia que deben realizar cuidados
de terceros en casa

6. Facilidades a trabajadoras y trabajadores en condicién de vulnerabilidad

7. Creacién de un espacio virtual para informar a la comunidad universitaria acerca de
las decisiones y acciones emprendidas por las autoridades universitarias

8. Implementacion de estrategias para examenes de nuevo ingreso y egreso

9. Elaboracién de planes o estrategias para los tramites de los estudiantes (constancias,
documentacion, credenciales, etc).

4. Vinculacién y extensién
(con las unidades hospitalarias, gobierno, el sector econémico, otros niveles
educativos y la sociedad en general). Ponderacion total: 20%

—

. Establecimiento de campanas para proveer despensas a la comunidad afectada por
la contingencia

2. Establecimiento de campanas para proveer despensas a las comunidades indigenas
de la entidad

3. Establecimiento de programas de apoyo psicolégico

4. Establecimiento de programas de apoyo psicolégico y asesoria ante el crecimiento
de violencia intrafamiliar

5. Establecimiento de programas para promover la cultura

6. Establecimiento de programas para promover la activacion Fisica

7. Proyectos emprendidos en conjunto con otros niveles educativos ante las necesi-
dades de la contingencia

8. Apoyo y recomendaciones para la virtualidad en otros niveles educativos externos a
la universidad

9. Apoyo con equipo y materiales de proteccion para el personal de las unidades
hospitalarias

10. Apoyo con equipo y materiales de proteccién para el personal de las guardias en
la institucién

11. Programas o proyectos para enfrentar la contingencia, en conjunto con el gobierno
estatal

12. Programas o proyectos para enfrentar la contingencia, en conjunto con las empresas

13. Instalacion de centros de diagnéstico COVID-19

14. Realizacion de encuestas para valorar el resultado de los planes y programas esta-
blecidos en la contingencia
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Tabla 3. Puntaje asignado a los indicadores

I. Investigacién. Ponderacién total: 20%

Indicadores Puntaje asignado

1.Creacién de un espacio especifico para la difusion de
informacion correspondiente al COVID-19 a nivel institu- 3
cional, estatal y nacional

2. Creacion de un modelo tedrico-estadistico para estimar

la fase de incremento en la entidad del nimero de casos 3
de COVID-19
3. Convocatorias de investigaciones para valorar el impacto 4

de la pandemia en la sociedad

4. Convocatorias de investigaciones para valorar el impacto

. R 4

de la pandemia en el sector econémico

5. Convocatorias de investigaciones para valorar el impacto 4
de la pandemia en el sector educativo

6. Investigaciones para desarrollar vacuna contra virus 9
causante de COVID-19

I1. Proceso de enseianza y aprendizaje.
Ponderacién total: 40%
Indicadores Puntaje asignado

1. Incorporacién a clases a través de medios digitales 4

2. Elaboracion y difusién de planes para la continuidad de 5
las actividades académicas en linea

3. Elaboracion y difusién de planes para concluir las activi- 4
dades académicas del actual ciclo escolar

4. Capacitacion en el uso de plataformas digitales y estrate- 5
gias docentes en linea

5. Cursos o programas para las actividades en linea para 5
estudiantes

6. Apoyo a estudiantes con computadoras y servicios de 4
internet para sus actividades académicas en linea

7. Apertura a bibliotecas y medios virtuales para consulta 4

gratuita de textos de apoyo para las actividades académicas

8. Medidas de las autoridades universitarias para asegurar la
calidad del proceso de ensenanza y aprendizaje mediante 4
plataformas digitales

9. Establecimiento de nuevos criterios de evaluacién para el
proceso de ensenanza y aprendizaje
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III. Estrategias administrativas Ponderacion total: 20%

Indicadores

Puntaje asignado

1. Establecimiento de dreas y trabajos esenciales para
actividades indispensables (procesamiento de némina,
mantenimiento, seguridad, nuevo ingreso, pago de becas,
prestacion de servicio social, etc.)

2. Elaboracién y difusion de planes para continuar y concluir

tramites administrativos 2

3. Publicacién y difusion amplia de modificaciones de calen- 9
dario escolar

4. Cursos o programas para las actividades en linea para los 3
administrativos y personal de apoyo

5. Facilidades a trabajadores a madres y padres de familia 9
que deben realizar cuidados de terceros en casa

6. Facilidades a trabajadoras y trabajadores en condicién de 9
vulnerabilidad

7. Creacién de un espacio virtual para informar a la comu-
nidad universitaria acerca de las decisiones y acciones 3
emprendidas por las autoridades universitarias

8. Implementacién de estrategias para examenes de nuevo 9
ingreso y egreso

9. Elaboracién de planes o estrategias para los tramites de
los estudiantes (constancias, documentacion, creden- 2

ciales, etc).

IV. Vinculacién y extensién

(con las unidades hospitalarias, gobierno, el sector econémico,
otros niveles educativos y la sociedad en general). Ponderaciéon 20%

Indicadores

Puntaje asignado

1. Establecimiento de campanas para proveer despensas a la

comunidad afectada por la contingencia 1
2. Establecimiento de campanas para proveer despensas a las 1
comunidades indigenas de la entidad
3. Establecimiento de programas de apoyo psicolégico 2
4. Establecimiento de programas de apoyo psicologico y 9
asesoria ante el crecimiento de violencia intrafamiliar
5. Establecimiento de programas para promover la cultura 1
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6. Establecimiento de programas para promover la activa- 1
cion Fisica

7. Proyectos emprendidos en conjunto con otros niveles 9
educativos ante las necesidades de la contingencia

8. Apoyo y recomendaciones para la virtualidad en otros 1
niveles educativos externos a la universidad

9. Apoyo con equipo y materiales de proteccion para el 1
personal de las unidades hospitalarias

10. Apoyo con equipo y materiales de protecciéon para el 1
personal de las guardias en la institucion

11. Programas o proyectos para enfrentar la contingencia, 9
en conjunto con el gobierno estatal

12. Programas o proyectos para enfrentar la contingencia, 9
en conjunto con las empresas

13. Instalacion de centros de diagnéstico COVID-19 2

14. Realizacién de encuestas para valorar el resultado de los 1

planes y programas establecidos en la contingencia

Fase 2: Integracion

En estafase se determina cudl esla institucion lider, yademas se presentan
algunas consideraciones generales derivadas de los resultados emitidos a
través de los puntajes a los indicadores, por ultimo, se analiza las brechas

de desempeno presentadas en cada categoria.

Consuideraciones generales

Después de sumar los puntajes de las tres instituciones, se establece que
la institucion lider es la UdeG, en la tabla 4 se visualiza la ponderacion
y el lugar ocupado por cada universidad, enseguida se conciben algunas

consideraciones generales.
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Tabla 4. Resultados del Benchmarking

Universidad Ponderacion Lugar
UdeG 86 1
UABC 61 2

UAT 58 3

1. Para este estudio de Benchmarking, la UdeG se posicion6 como la
institucion lider entre las instituciones de educacion superior consi-
deradas, obteniendo 86 puntos de 100, lo que significa que fue la que
implemento mejores estrategias para enfrentar la crisis del COVID-19
durante el periodo establecido del 12 de marzo hasta el 17 de mayo
del 2020.

2. Se observa que, pese a la diferencia de tres puntos entre la UABC y
la UAT en su puntaje final, se concluye que la primera institucion
obtuvo mejor puntuacion en dos categorias de cuatro, esto en las
categorias de proceso de ensenanza y aprendizaje y vinculacion y
extension; mientras que, en las categorias de investigacion y estrate-
gias administrativas, la UAT supera a la UABC.

3. Para el caso de la UABC, que obtuvo una diferencia de 25 puntos de
desempeno menor a la institucion lider, se observa que en la cate-
goria de proceso de ensenanza y aprendizaje solo tuvo dos puntos de
diferencia con la UdeG, resaltando que fue la categoria que mayor
puntuacion obtuvo.

4. La UAT obtuvo 58 puntos como puntuacion final, lo que la ubica
en el tercer lugar de la comparacion, con 28 puntos de desempeno
menor a la institucion lider, pero una caracteristica a resaltar es que,
en la categoria de investigacion, solo esta un punto por debajo de la
UdeGy para el caso de la categoria de estrategias administrativas esta

dos puntos por debajo.
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En la tabla 5 se visualizan los puntajes asignados a las tres institu-
ciones en las cuatro categoriasy en la tabla 6 se presentan las diferencias
entre la institucion lider y el resto de las universidades; en el apartado
de anexo se ubican las tablas 7, 8, 9y 10, en donde se desglosa el puntaje

asignado por cada indicador.

Tabla 5. Ponderacién total de categorias por cada institucién educativa

Categorias UABC UdeG UAT
Investigacion 20% 6 16 15
Proceso de ensenanza y aprendizaje 40% 32 36 23
Estrategias administrativas 20% 10 16 14
Vinculacién y extensién 20% 13 18 6
Ponderacién total 61 86 58

Tabla 6. Diferencias entre institucion lider y el resto de las instituciones educativas

Categorias UABC UdeG UAT
Investigacion 20% -10 = -1
Proceso de ensenanza y aprendizaje 40% -4 = -13
Estrategias administrativas 20% -6 = 2
Vinculacién y extensiéon 20% 5 = -12
Ponderacién comparativa -25 = -28

Deteccion de las principales brechas de desempeno

La deteccion de las principales brechas de desempeno se realizé consi-
derando que la UdeG emprendio6 diversas estrategias y actividades que
le permitieron darle el liderazgo referente a las otras dos instituciones,
debido a que fue la que obtuvo mayor puntuacioén en las cuatro catego-

rias consideradas para la realizacion del benchmarking.
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Una vez que se ubic6 como institucion lider, se realizaron las compa-
raciones detalladas a partir de los indicadores propuestos a cada cate-
goria, considerando los mejores resultados en el desempeno institu-
cional para cada uno de los indicadores seleccionados, a fin de obtener
conclusiones que permitan cerrar las brechas de desempeno entre las
instituciones seleccionadas para este estudio de comparacion.

A continuacion, se mencionaran las brechas de desempeno de las
instituciones tomando en cuenta las cuatro categorias mencionadas

anteriormente.

1. Investigacion

En esta categoria, la UdeG muestra la mayor puntuacion en relacién
con la UAT y la UABC con 16, 15y 6 puntos consecutivos. Esto se explica
debido a que cre6 un modelo tedrico-estadistico para estimar la fase de
incremento en la entidad del namero de casos de COVID-19 dandole el
liderazgo en esta categoria (tabla 7 de anexos).

Para el caso de la UABC, esta categoria fue la que arroj6 mayores
brechas de desempeno ya que obtuvo una puntuacién de 6 puntos y
estuvo por debajo de las otras dos universidades. Se observo que esta
institucion a diferencia de UdeG y de la UAT, no lanz6 convocatorias de
investigacion para valorar el impacto de la pandemia en la sociedad, en

el sector econoémico y en el sector educativo.

2. Proceso de ensenianza y aprendizaje

De acuerdo a los resultados obtenidos de los indicadores anteriores,
se observa que nuevamente la UdeG muestra el liderazgo frente a las
otras dos instituciones y se concluye que esto se debe porque esta institu-
cién implement6 una estrategia que las otras dos no, la cual fue brindar
apoyo a estudiantes con computadoras y servicios de internet para sus

actividades académicas en linea.
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Para el caso de la UAT, esta categoria fue la que mas brechas de
desempeno arrojo, ya de acuerdo con el analisis, fue la Unica institu-
ciéon que no elaboré un plan para concluir las actividades académicas
del actual ciclo escolar, o al menos no lo tiene publicado en las paginas
oficiales de la institucién y tampoco estableci6é nuevos criterios de evalua-

cion para el proceso de ensenanza y aprendizaje.

3. Estrategias administrativas
Con base en los resultados obtenidos, se observa que la UdeG fue la que
tuvo el liderazgo ya que fue la Ginica instituciéon que publicé e hizo difu-
sion amplia de las modificaciones del calendario escolar del presente
ciclo, por lo que este indicador se muestra como brecha de desempeno
para las otras dos instituciones, en el caso de la UABCy la UAT no tuvieron
la voluntad de establecer fechas debido a que consideran mas prudentes
seguir las fechas que establecen las autoridades estatales y federales.
Una brecha de desempeno detectada por la UABC, es que no brind6
facilidades a trabajadoras y trabajadores en condiciéon de vulnerabilidad
ni a madres y padres de familia que debia realizar cuidados de terceros
en casa, o al menos no sé public6 esta informacion en medios oficiales
como en el de las otras dos universidades. Por ultimo, en esta categoria
se observa que ninguna universidad implementé cursos o programas
para que los administrativos y personal de apoyo continuaran con las

actividades de forma no presencial.

4. Vinculacion y Extension

Para esta categoria se observa que la UdeG obtuvo el liderazgo debido
a que esta institucion realizo acciones que le permitieron la vinculacion
con la sociedad como el establecimiento de campanas para proveer
despensas a las comunidades indigenas de la entidad, el establecimiento
de programas de apoyo psicolégico y asesoria ante el crecimiento de

violencia intrafamiliar, y brindé recomendaciones para la virtualidad en

Benchmarking de acciones de tres universidades estatales mexicanas ante la pandemia COVID-19... | 335



otros niveles educativos externos a la universidad, principalmente a los
padres y madres de educacion basica. Estos tres indicadores, se detectan
como brecha de desempeno de la UAT y la UABC en comun, ya que
estas instituciones no emprendieron las actividades mencionadas ante-
riormente por la UdeG.

Ademas, también se observa que la UAT no establecié campanas para
proveer despensas a la comunidad universitaria ni en general, a la pobla-
cion afectada por la contingencia, no establecié programas o proyectos
para enfrentar la contingencia en conjunto con el gobierno estatal o las
empresas, y no apoyo6 o coloboré con la instalacion de centros de diag-
nostico COVID-19.

Fase 3. Proceso de la Accién

Conclusiones y estrategias a seguir para aminorar

las brechas de desemperio

Antes de emitir algunas conclusiones y recomendaciones para cerrar las
brechas de desempeno, es necesario insistir que la puntuacion de los
indicadores fue asignado a través de los medios de comunicacion e infor-
macién oficiales de las instituciones, por lo cual existe la probabilidad
de que las universidades hayan establecido algunas estrategias para los
indicadores que su puntuacion fue baja o nula, sin embargo, esta infor-
macion no fue difundida en los medios oficiales y por lo tanto no fue
tomada a consideracion para el benchmarking.

Una de las conclusiones principales se refiere al liderazgo de la
UdeG en todas las categorias, aunque en dos categorias la brecha de
desempeno fue minima con la UAT (en investigacion y estrategias admi-
nistrativas), asimismo, se concluye que todas las instituciones reaccio-
naron inmediatamente ante la situaciéon de contingencia al suspender
las clases presenciales y tomar medidas para concluir y continuar con

los procesos académicos y administrativos, no suficiente con ello, obtu-
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vieron la iniciativa de elaborar ciertos equipos y materiales de apoyo
para las unidades hospitalarias y de brindar a la sociedad en general
asesoria en temas como de la economia, efectos psicologicos y médicos,
seguir difundiendo la cultura y el deporte, y emitir recomendaciones
para el confinamiento.

Como resultado de los puntajes asignados a las tres instituciones,
se deriva que la UdeG ha tomado decisiones y promovido acciones en
todos los rubros esenciales de una universidad como lo es la genera-
cion y difusion del conocimiento mediante la investigacion, la preocu-
pacion por establecer estrategias para la ensenanza y el aprendizaje, y
mantuvo un fuerte compromiso para brindar respuesta y apoyo a hospi-
tales, empresas, otros niveles educativos y sociedad en general, asimismo
desarroll6 acciones para atender al personal administrativo, continuar
y concluir con las actividades de este rubro; la UABC y la UAT también
han realizado esfuerzos, sin embargo, en el caso de la primera institu-
cion se visualiza una debilidad en la categoria de la investigacion, pero
en situacioén contraria, ha demostrado mantener su foco de interés en
estrategias para no interrumpir las actividades académicas, asi como
una fortaleza en su constate auxilio a las unidades hospitalarias con
equipos, materiales y personal, en sincronia con algunas empresas del
Estado; en el caso de la UAT su debilidad se ha representado en la cate-
goria de proceso de ensenanza y aprendizaje, y en la de vinculacion y
extension, sin embargo, ha tomado la decision de convocar a sus acadé-
micos y académicas para abordar temas de investigacion relacionados al
COVID-19, lo que se reconoce como fortaleza para la universidad.

Algunas de las estrategias que se recomiendan con base en los resul-
tados del benchmarking con la finalidad de cerrar las brechas de desem-

peno son las siguientes:

— Pese al corto tiempo que se tiene con la contingencia, para la UABC,

se recomienda comenzar a convocar e incentivar a los docentes-
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investigadores y estudiantes para que inicien con investigaciones
relacionadas al impacto del COVID-19 en diferentes rubros, y de
esta forma generen conocimiento y lo difundan con la finalidad de
proporcionar informacion apreciable para la toma de decisiones a
las autoridades institucionales y del gobierno estatal y federal.
También, en caso de que la contingencia se prolongue mas alld de
lo determinado por las proyecciones estadisticas o cuando en los
proximos anos suceda otra situaciéon semejante, es necesario inter-
ceder inmediatamente por las personas consideradas vulnerables y
por el personal que necesita estar en casa para el cuidado de terceros.
Para finalizar es aconsejable elaborar instrumentos que reco-
lecte informacién acerca de los resultados de las acciones y deci-
siones tomadas por la institucién, con la intencién de mejorarlas o
modificarlas.

— Algunas de las recomendaciones para la UAT, se orientan a elaborar
planes de continuidad y difundirlos, y de esta manera permitir a la
comunidad universitaria informarse de fuentes oficiales acerca de las
medidas que se contemplan para continuar y terminar las actividades
académicas y administrativas, y dentro de estos planes establecer
cuales seran los nuevos criterios de evaluacion para los estudiantes.
En la categoria de la vinculacién y extension, la UAT obtuvo su mas
bajo puntaje, por lo tanto, se le recomienda otorgar recursos econo6-
micos y en la medida de lo posible también humanos que coadyuven
a las labores de las unidades hospitalarias, desde la elaboracién
de gel antibacterial, respiradores o mascarillas, y la instalacion de
centros de diagnostico, igualmente demostrar un mayor interés por
el bienestar de la sociedad, mediante la entrega de despensas u otros
recursos que son indispensables ante el confinamiento.

— Para la UABC y UAT sera importante que comiencen a destinar
recursos econoémicos para apoyar a los estudiantes de mas bajos

recursos que no cuentan con una computadoray servicio de internet
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en su hogar. Asimismo, establecer fechas para el reingreso al siguiente
periodo escolar, pues esto le permite a la comunidad universitaria
realizar una planeacion aproximada de sus actividades académicas y
personales, a pesar de la incertidumbre que impera.

Por 1ultimo, para estas dos instituciones se les sugiere realizar accio-
nes que apoyen a comunidades especificas y vulnerables como la
poblacion indigena, y ademas de elaborar un sistema estadistico que
aporte con informacién de los casos, defunciones e impacto por el
COVID-19 en su respectiva entidad.

— Para la UdeG y la UAT se les recomienda tener la iniciativa de cola-
borar con otras universidades, otras instituciones publicas o empresas
para el desarrollo de la vacuna para el COVID-19.

— Para las tres instituciones se aconseja tomar medidas para verificar si
las estrategias organizadas y promovidas son adecuadas y eficientes
para garantizar la calidad de las clases impartidas por medio de las
plataformas digitales.

Del mismo modo que se preocuparon por facultar a los docentes y
estudiantes para el uso de las plataformas digitales, es necesario que
el interés también se traslade al personal administrativo y de apoyo,
lo cual avalaria una mayor eficacia y eficiencia en sus actividades.
Aunque la UdeG ha proporcionado recomendaciones a los padres
de familia con hijos en educacion basica, es necesario que las tres
universidades tengan un mayor acercamiento con este nivel, con
el proposito de organizar proyectos en conjunto y brindarse apoyo
mutuo en tecnologia, recomendaciones pedagogicas, recursos, entre
otros temas.

Para culminar, pese a que las tres instituciones han reprogramado las
fechas para los procesos y examenes de ingreso y egreso a la univer-
sidad, se les recomienda comenzar a elaborar un nuevo sistema que
permita concluir con el proceso de admision y salida de forma no

presencial, dicho sistema debe ser confiable, validado, con acceso a
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todos los aspirantes y con soporte en un software de procesamiento
de datos.

Para clausurar este andlisis, se agrega que las IES analizadas y otras
instituciones de educacién superior u otros niveles educativos deben
valorar las estrategias que han implementado y cudles de ellas podrian
mejorarse y consolidarse en otros periodos que no haya contingencia,
transformando y optimizando los procesos administrativos y académicos,
asi como, con la intencién de fortalecer la vinculacion con las empresas
del estado y del pais e instituciones publicas, asumir un mayor compro-
miso y comunicacion con el resto de los niveles educativos, y robustecer
los aportes y la unién con la sociedad; la inclusién de lo mencionado
anteriormente es imprescindible en la planeacion institucional. Es
sustancial reflexionar que la universidad y sus entornos no son inaltera-
bles, por lo tanto, se convierte necesario para un panorama complejo,
planificar para distintos escenarios, y modificar las formas lineales y

unicas de proceder.
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Anexos

Tabla 7. Concentrado de indicadores de investigaciéon y ponderacién asignada
por institucién educativa

Indicadores de investigacion.

Ponderacion total 20% Ponderaciéon | UABC | UdeG | UAT

1. Creacién de un espacio especifico para
la difusion de informacién correspon-
diente al COVID-19 a nivel institucional,
estatal y nacional

2. Creacion de un modelo tedrico-estadis-
tico para estimar la fase de incremento 3 0 3 0
en la entidad del nimero de casos de
COVID-19

3. Convocatorias de investigaciones para
valorar el impacto de la pandemia en la 4 0 4 4
sociedad

4. Convocatorias de investigaciones para
valorar el impacto de la pandemia en el 4 0 4 4
sector econémico

5. Convocatorias de investigaciones para
valorar el impacto de la pandemia en el 4 0 0 4
sector educativo

6. Investigaciones para desarrollar vacuna 9 3 0 0
contra virus causante de COVID-19

Total del porcentaje obtenido 20 6 16 15
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Tabla 8. Concentrado de indicadores de proceso de ensenanza
y aprendizaje y ponderacion asignada por institucion educativa

Indicadores de proceso de ensefanza y

aprendizaje. Ponderacion total 40% HOGETER || (LALHE WEBE | L

1. Incorporacién a clases a través de medios
digitales

2. Elaboracién y difusiéon de planes para
la continuidad de las actividades acadé- 5 5 5 5
micas en linea

3. Elaboraciéon y difusiéon de planes para
concluir las actividades académicas del 4 4 4 0
actual ciclo escolar

4. Capacitacion en el uso de plataformas
digitales y estrategias docentes en linea

5. Cursos o programas para las actividades
en linea para estudiantes

6. Apoyo a estudiantes con computadoras y
servicios de internet para sus actividades 4 0 4 0
académicas en linea

7. Apertura a bibliotecas y medios virtuales
para consulta gratuita de textos de apoyo 4 4 4 4
para las actividades académicas

8. Medidas de las autoridades universitarias
para asegurar la calidad del proceso de
ensenanza y aprendizaje mediante plata-
formas digitales

9. Establecimiento de nuevos criterios de
evaluacion para el proceso de ensefianza 5 5 5 0
y aprendizaje

Total del porcentaje obtenido 40 32 36 23
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Tabla 9. Concentrado de indicadores de estrategias administrativas

y ponderacion asignada por institucién educativa

Indicadores de estrategias administra-

tivas. Ponderacién total 20%

Ponderacion

UABC

UdeG

UAT

1. Establecimiento de dreas y trabajos esen-
ciales para actividades indispensables
(procesamiento de némina, manteni-
miento, seguridad, nuevo ingreso, pago
de becas, prestacion de servicio social,
etc.)

2. Elaboracién y difusion de planes para
continuar y concluir tramites adminis-
trativos

3. Publicacién y difusién amplia de modifi-
caciones de calendario escolar

4. Cursos o programas para las activi-
dades en linea para los administrativos y
personal de apoyo

5. Facilidades a trabajadores a madres y
padres de familia que deben realizar
cuidados de terceros en casa

6. Facilidades a trabajadoras y trabajadores
en condicién de vulnerabilidad

7. Creacién de un espacio virtual para
informar a la comunidad universitaria
acerca de las decisiones y acciones
emprendidas por las autoridades univer-
sitarias

8. Implementaciéon de estrategias para
examenes de nuevo ingreso y egreso

9. Elaboracién de planes o estrategias para
los tramites de los estudiantes (constan-
cias, documentacién, credenciales, etc).

Total del porcentaje obtenido

20

10

16

14
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Tabla 10. Concentrado de indicadores de vinculacién y extension,
y ponderacion asignada por institucién educativa

Indicadores de vinculacién y extension
(con las unidades hospitalarias, gobierno,
el sector econoémico, otros niveles educa- | Ponderacion | UABC | UdeG | UAT

tivos y la sociedad en general).
Ponderacion total: 20%

1. Establecimiento de campanas para
proveer despensas a la comunidad afec- 1 1 1 0
tada por la contingencia

2. Establecimiento de campanas para
proveer despensas a las comunidades 1 0 1 0
indigenas de la entidad

3. Establecimiento de programas de apoyo 9 9 9
psicolégico

4. Establecimiento de programas de apoyo
psicologico y asesoria ante el crecimiento 2 0 2 0
de violencia intrafamiliar

5. Establecimiento de programas para 1 1 1 1
promover la cultura

6. Establecimiento de programas para
promover la activacion fisica

7. Proyectos emprendidos en conjunto con
otros niveles educativos ante las necesi- 2 0 0 0
dades de la contingencia

8. Apoyo y recomendaciones para la
virtualidad en otros niveles educativos 1 0 1 0
externos a la universidad

9. Apoyo con equipo y materiales de protec-
cién para el personal de las unidades 1 1 1 1
hospitalarias

10. Apoyo con equipo y materiales de
proteccion para el personal de las guar- 1 1 1 1
dias en la institucién

11. Programas o proyectos para enfrentar
la contingencia, en conjunto con el 2 2 2 0
gobierno estatal

12. Programas o proyectos para enfrentar
la contingencia, en conjunto con las 2 2 2 0
empresas
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13. Instalacién de centros de diagnostico 9 9 9 0
COVID-19

14. Realizacién de encuestas para valorar el
resultado de los planes y programas esta- 1 0 1 1
blecidos en la contingencia

Total del porcentaje obtenido 20 13 18 6
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