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Sinopsis

Eneste articulo se presentan los principales enfoques de lagestion, sus conceptos y directrices. Se
pretende reflexionar sobre la practicade lagestion universitaria responsable y de lo que representa
parael desarrollo académicoy su pertinenciasocial. Asimismo, se establecen unaserie de directrices
respecto acomo lagestion universitaria constituye, como practica social e intencionada, uno delos
factores responsables de lamejora continuay pertinencia cientificay profesional parala formacion
de profesionalesy calidad de las instituciones educativas. En este sentido, se concluye que el enfoque
de gestion universitaria de intervencion permanente representa una posibilidad paralarupturayel
cambio institucional, con respeto alos actores, ala comunidad y frente amodelos de gestion de
cardcter burocrdtico, que premian el individualismo ylos méritos. Hoy en diala universidad pablica
del siglo XXI exige que la gestion se desarrolle con practicas incluyentes, flexibles, colegiadas y
conabsoluto respeto alademocracia institucional yalos actores universitarios.

Abstract

The main university management approaches, concepts and guidelines are presented in this article. Itis
intended toreflect on the practice of responsible university management and what it means for academic
development and social relevance. Likewise, it establishes a set of guidelines regarding how university
management is, as a deliberate social practice, one of the factors responsible for the continuous
improvement and professional and scientific relevance in the training of professionals and the quality of
educational institutions. In this sense, it is concluded that the university management approach of
permanent intervention represents a possibility for abreakdown and an institutional change with respect
to the actors, the community and the bureaucratic management models that reward individualism and
merit. Nowadays, the twenty-first century public university requires inclusive, flexible and collegial
management practices with full respect for institutional democracy and university actors.
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Introduccién

La gestion educativa es el proceso mediante el cual los actores identifican las diversas
dimensiones del desarrollo institucional, lo problematizan, reconocen ladiversidad de los
actores, sus historiay se conceptia como una practica social que tiene laintencionalidad de
movilizaralos centros escolares hacia el cumplimiento de su mision social, con calidad. En este
sentido, se accede al concepto de gestion universitariaesto es, al proceso de cardcter
totalizador, sustentable e integral con énfasis en los actores como el factor que vivificalas
estructuras institucionales y le dasentido, con sus practicas, ala organizacion.

Se tratade aportar al debate de la gestion en la universidad pablicamexicana, de
identificar que lagestion es uno de los quehaceres institucionales que potencian o retienen la
vidaacadémicade las instituciones educativas. Esto permitira advertir, entre otros, sus
tensiones normativas, sus practicas institucionales, los estilos de gestion directiva, de su
interaccion con las entidades gubernamentales, el rol de los actores y, sus ausencias -
oportunidades como instituciones formadoras de recursos humanos.

Losnuevos retos que se presentan paralas universidades pablicas derivadas de un
contexto dindmico e impredecible, ladindmica cientificay disciplinar, los nuevos entornos de la
relacion con los gobiernos ylos nuevos paradigmas parala formacion de profesionales, hacen
cadavez mds compleja esta tareay hoy en dia considerada como uno de los factores primarios
parael mejoramiento de las instituciones educativas.

Porlo anterior, en este documento, se tratade abordar alagestion universitaria como
una practicamultideterminada, ligada intimamente a la historia de los actores institucionales,
que se desarrolla en un ambiente pautado por redes burocrdticas cuyas intenciones son lade
propiciar las arenas movedizas necesarias para mantener el status quo, no porque
necesariamente los actores asilo determinen de manera deliberada, sino por las conveniencias
delapropialogicade produccion del sistema, que premia el individualismo, el autoritarismo para
el cumplimiento de lanormaa ultranzay, fundamentalmente, los nimeros metaque se han
establecido paradeterminar los niveles de calidad de una organizacion educativa. Es claro que en
todo este entramado descansa una concepcion de la gestion inamovible y favorecedora de
practicas, que bajo el cobijo de un discurso modernizador, detienen cualquier iniciativa que
involucre alos colectivos de profesores, no ”legitimadas” en la esferade las estructuras de
decision totalmente cooptadas por las l6gicas de produccion hegemonicay autoritaria. Este es el
proposito del presente documento, argumentar alrededor de las posibilidades que se tienen
paralaactuacion e intervencion de los actores, en sus espacios institucionales; en su propia
practica cotidiana, lo que permite reconocer, en donde estamos y cuales son las practicas que se
tendran que desestructurar desde y conlos académicos.

Eneste sentido larevision conceptual que derivaen las presentes reflexiones que se
comparten, se configurany reconocen mediante unaindagacion de cardcter documental sobre
los conceptos centrales que hoy en dia fundamentan la practica gestion parala mejora continua
delos centros escolares, mediante tres procesos fundamentales que son: el debate entre los
autores de lapresente comunicacion sobre los autores més representativos, la recuperacion de
laexperiencia institucional y su vinculacion con los resultados del andlisis de lainformacion
recabada.

Finalmente, una de las virtudes derivadas de las argumentaciones en torno al discurso
delagestion esla propuesta del modelo de gestion de intervencion permanente, el cual tiene
como intencionalidad la practicade lagestion incluyente, participativa, democraticay
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movilizadorade las conciencias de los actores institucionales y generacion de buenas practicas
parael cambio ylatransformacion de la universidad.

Las organizaciones: espacios para la gestion y el ejercicio del poder

Las organizaciones son espacios en constante construccion, donde los actores juegan
un papel protagonico, el valor de lalibertad de los individuos parala discusion, argumentacion y
solucion de los conflictos generados al seno de los distintos espacios institucionales,
representan un valor agregado que implicavalores como el compromiso, el debate como préctica
cotidiana, los consensos académicos en la esfera del cumplimiento de lamision de la institucion
y, sobre todo, de un ejercicio del poder que beneficie alos usuarios, ala comunidad. Eneste
sentido, las distintas arenas de conflicto y negociacion lejos de ser espacios estdticos y de
caracteristicas constantes en el tiempo, se encuentran en una dindmica de interminable
reconfiguracion, delimitada por el accionar individual y grupal de los integrantes de la
organizacion.

Conbase enlo anterior, se puede afirmar que cualquier organizacion cuenta con
elementos que harian pensar que se construye bajo unalogicade cardcter estratégico,
determinadosy condicionados basicamente poraquellos actores encargados de ladirecciony
control del colectivo, generando de manera implicitaun ciclo interminable de conflictoy
negociacion dentro de las distintas arenas de debate (Mintzberg, 19gt, pp.48-64). De manera
que para el estudio organizacional es necesario considerar el poder y lapolitica como elementos
fundamentales de desarrollo colectivo. Asimismo, cabe sefialar el rol protagonico de los actores
clave, yaque desde su perspectivaaspiran aganary aumentar su rango de influenciaen el nicleo
donde se desenvuelven, donde el poder puede ser definido como unarelacion de intercambioy
negociacion entre dos o mds individuos interdependientes (Crozier, 1990, pp.56-58). Estono
quiere decir que lainteraccion seajustay reciproca, sino que por el contrario, las relaciones de
poder se caracterizan por relaciones desequilibradas comandadas por aquellos individuos
capaces de persuadiry convencer asus iguales haciendo uso de sus estrategias en las
denominadas zonas de incertidumbre.

Porsuparte, Crozier (1990) afirma que un elemento capaz de conciliar lalibertad de
los individuos con las restricciones del sistema son las 16gicas sobre las cuales se ” juega” dentro
delas distintas arenas. Esto quiere decir que a pesar de que los actores cuentan con lalibertad
deactuar de lamanera que crean més conveniente, en el juego politico los individuos deben
plantear una estrategiaracional en funcion de las condiciones sobre las cuales se encuentre en
ese momento la organizacion. De maneramas general, se puede afirmar entonces que las
organizaciones configuran parte de su funcionamiento en el resultado de unaserie de juegos
articulados entre si, donde participan actores claves bajo codigos y normas de comportamientos
formales e informales, delimitando asiunaamplia gama de posibles estrategias ya suvez,
empatando los objetivos institucionales con los personales.

Paracomprender el funcionamiento de una organizacion es necesario conocer que se
entiende por gestion universitaria. Bajo el contexto latinoamericano, la gestion universitaria estd
pautada porlas grandes politicas provenientes de organismos metanacionales, como es el caso
delaOrganizacion parala Cooperaciony el Desarrollo Econdmico (OCDE), cuyos
planteamientosy directrices tienen como finalidad, elevar la calidad educativaa todos sus
niveles con laintencion de propiciar las condiciones paralas naciones emergentes sean capaces
deafrontarlos retos derivados de la globalizacion.
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En este contexto, lagestion universitaria es asumida por unaserie de concepciones en
parte debido a que existe la creencia de que este tipo de procesos son de cardcter técnicoy se
reducenaunaserie de variables sencillasy de ficil medicion, siendo que, por el contrario, lejos
de ser simples, se caracterizan por ser complejos, multidimensionales, lentos yno lineales
(Schmelkes, 1998, pp.21-35). De manera complementaria Rodriguez (2004, pp.82-97) afiade
que lasIES en parte son el resultado de sus propios procesos historicos, los cuales estan
marcados en gran medida poruna serie de conflictos donde los grupos hegemonicos definen las
logicas explicitas y ocultas sobre las cuales opera.

Porlo anterior, lagestion universitaria se puede conceptuar en primera instancia como
un fenémeno integradory multidimensional, donde converge la conciencia de un colectivo social
através de la confrontacion de distintas percepciones definidas por el contexto y las dindmicas
bajo las cuales interactiian los individuos. Para ello, deben ser considerados el sistema
administrativo, laestructuraglobal de la organizacion, las logicas existentes entre los distintos
grupos académicos, los objetivos propios de la organizacion, el usoy distribucion de los
recursos, laregion alaque pertenecen, la centralizacion en la toma de las decisiones, los
mecanismos de comunicaciony participacion entre las distintas escalas jerdrquicas, asi como las
politicas nacionales ¢ internacionales (Navarro, 2004, pp.9-10). En ese sentido, Sanchez (2004,
pp-38-50) anade que lagestion universitaria se desarrollade manera directa en los distintos
escenarios universitarios, resaltando laimportancia de las intenciones y las acciones de los
individuos, es decir, a través del compromiso de los actores se pueden prestar una serie de
servicios dentro de unaperspectivasocial y cultural aplicada al campo de laadministracion.

Por suparte, Elizondo (2001, pp.112-127) propone que lagestion debe estar conformadade
maneraobligatoria por la participacién comprometiday responsable de todosy cadauno de los
miembros de la organizacion, la participacion responsable y cooperativade los distintos lideres
académicos y administrativos, espacios reales que propicien lacomunicacion efectivaentre las
distintas dreas, la creacion de espacios colegiados para discutir sobre los principales asuntos
relacionados al desempeno académico de las instituciones, asi como la participacion de la
comunidad para que de manera integral se cree unaidentidad institucional empatada con el
proyecto escolar.

Lapracticade lagestion universitario, por lo tanto, se dibujaray tendrd significado para
losactores en funcion de las actividades intencionadas en la practica misma, en efecto, s
dindmicay se mueve conforme alas estrategias y metas definidas por los actores. Asimismo, no
se encuentraaislado en el campo del conocimiento ya que converge con disciplinas como el
liderazgo, gobiernoy gobernanza, laadministraciony la conduccion institucional en aspectos
como lacentralizacion / descentralizacion en latoma de decisiones, el manejo y optimizacion
tanto de los recursos humanos como financieros y el clima organizacional particular.

Enefecto, comolosefialan De Vries e Ibarra Colado (2004), se han impulsado politicas para dos
procesos cruciales: las acciones de planeaciony evaluacion, por lo que las instituciones se les
exige congruenciay mayor concrecion en sumisionyvision las que deriva en larevision periodica
de sus programas educativos paralaidentificacion de sus avances permanentes.

Eneste mismo sentido, la evaluacion dice Casassus (1999, pp.89-95) es otro elemento de la
discusion, que involucraactualmente alas universidades en mecanismos de control y
seguimiento, de medir su desempeio sino que también deben establecerse los mecanismos
paraque instancias internas y externas estén enteradas de las practicas de gestion, yaque es
importante no perder de vistaque las IES no operan para si mismas, sino que su principal
finalidad es la formacion de profesionales, cientifico y ciudadanos con valores como la
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solidaridad, inclusion, el respeto, lasolidaridad, entre otros. Podria pensarse entonces, que la
gestion se encuentrarelacionada de manera directa con el ejercicio del poder, ya que condiciona
lamaneraen laque el cambio institucional es llevado a cabo (Topete, 20015/p), en efecto, a
través de los directivos, se concretan las politicas gubernamentales, debido aque a través del
accionar cotidiano de los administradores las grandes intenciones de calidad y eficiencia cobran
vidadentro de las organizaciones. Esto otorgaunaresponsabilidad adicional alos directivos, ya
que el éxito o fracaso de sus decisiones depende de su capacidad para orientar de manera
responsable y participativaal colectivo escolar.

Esto tltimo implica que el directivo éticamente responsable es capaz de buscar el
beneficio institucional por encima de sus aspiraciones personales, resaltando que para el caso de
las universidades es necesario un liderazgo académico por encima del politico. Lamanerade
lograrlo es a través de acciones encaminadas ala mejora continua de los procesos. El propio
Topete (2001) propone: ladireccion de un proyecto educativo compartido, poner énfasis en el
rendimiento escolar, establecer sistemas de apoyo alos procesos diddcticos, apoyar alos
docentes enlaresolucion de los problemas que se presentan en el proceso de ensenanza -
aprendizaje, dar facilidades para que los docentes experimenten innovaciones en las practicas
educativas, construir colectivamente los valores, reglas y expectativas respecto ala conducta
social enlaescuelaactuando en concordancia con ellas, coordinar bajo unavision integral de los
diferentes programas que se aplican en las instituciones, facilitar el crecimiento profesional de
los docentes descubriendo necesidades y creando oportunidades de formacion, establecer
procedimientos paraevaluar el avance de los alumnos y utilizar dicha informacion para definir
oportunidades de mejora, gestionar los recursos necesarios paraviabilizar los proyectos,
procurar el cumplimiento del calendario escolar, facilitar un clima de trabajo que favorezcael
didlogoy el manejo positivo del conflicto, generar la participacion y compromiso por parte de los
padres de familiay demds miembros de la comunidad escolar e involucrary comprometer atodos
los miembros del colectivo en las tareas y resultados en el plantel.

Un acercamiento a los modelos de gestion

Deacuerdo con Casassus (1999) la gestion es ”una capacidad de generar unarelacion
adecuadaentre la estructura, la estrategia, los sistemas, el estilo, las capacidades, lagente, ylos
objetivos superiores de laorganizacion considerada” . O dicho de otramanera, lagestiones ”la
capacidad de articular los recursos de que se disponen de manerade lograrlo que se desea”.

Lo importante es identificar lamanera de como en la practica se dael proceso para
arribaralaconsolidacion de un mision yvision general de lacomunidad universitaria. ;Cudles son
las habilidades y capacidades que lo directivos ponen en practica paraimpulsar acciones
individuales, que al integrarlas potencian el desarrollo institucional ?

Latendenciaactual en el estudio de las organizaciones apunta haciaun cambio enlos
paradigmas actuales, esto es, ala perspectiva de lagestion con una clara tendencia hacia
sistemas descentralizados, participativos, interactivos, multidisciplinares y flexibles.
Encontramos en primera instancia el modelo burocratico, el cual se caracteriza por su pesada
movilidad en el sistema, ausencia de comunicacion efectiva entre los actores y de acuerdo con
Calvo de Mora (2005, pp.4-7) s¢ encuentraregido por el derecho administrativoy por las pautas
de comportamiento humano que dejaaladecision de los actores, espacios vitales parael
cumplimiento de tareas.

Unefecto no deseado de este modelo es que las funciones sustantivas de las
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instituciones de educacion tienden adesarticularse entre si, generando que cadauna de ellas se
dirijapor sus propiaslogicas. Adicionalmente, Calvo de Mora (2005) menciona que este modelo
se basaenlacentralidad en el cliente, el progreso de valores pablicos como la equidad yla
responsabilidad social son unaausenciapalpable enla institucion.

Porotrolado, en el espacio de lagestion de gobierno este modelo procurala aplicacion
de estandares establecidos paralatomade decisionesy, también, la discrecion profesional en la
ensenanzae investigacion; cuyos actores interpretan las necesidades planteadas por las
profesiones, que se traducen en oportunidades de formacion de los estudiantes, asi como las
prioridades de investigacion necesitadas en determinados programas educativos. En suma, son
acciones individuales, aisladas, unipersonales y sobrecargadas en el tiempo paralas decisiones.
ParaMayor (1996, s/p) en el dmbito cotidiano, se observalaseparacion entre enseianza ¢
investigacion; pero en este modelo se procede a diferenciar el mundo de la transmision de
conocimiento, delmundo de laelaboracion de conocimiento. Asimismo, se generan unaserie de
escenarios no deseables . Sin embargo, en laagenda institucional se plantean una serie de
prioridades centradas en el estudiante, pero con el desconocimiento de los dmbitos sociales y
emocionales, se considerainicamente el aprendizaje cognitivoy no se considera el émbito o
contexto institucional de laensefianza.

El estilo de gestion burocrético se da en sistemas universitarios altamente
dependientes de laadministracion publica, yaque su funcion bésica es lade financiary controlar
el funcionamientoy el gasto de launiversidad, nombrar alos principales responsables de la
gestion universitaria o, en sudefecto, ejerce una estricta supervision de sus actuaciones, expide
y garantizalavalidez académicay profesional de los titulos otorgados por la universidad,
definiendo sus contenidos; se ve alauniversidad como un organismo de laadministracion,
aunque puede tener algtin tipo especifico de organizacion administrativa. Debido alo anterior
los drganos colectivos de gestion de la Universidad tienen solamente cardcter consultivo de
propuestas.

Unmodelo de gestion con cierto grado de antagonismo al burocratico es elmodelo
colegial en el que launiversidad y las instituciones de educacion, juegan el papel de una entidad
completamente auténoma, donde la normatividad y cadaun de las reglas son determinadas y
aprobadas por la comunidad académica. En este sentido las instituciones que se rigen bajo este
modelo no sostienen unadependencia con la administracion publicay, porlo tanto, favorecen la
tomade decisiones de manera colectivay colaborativa.

Garcia (2004, pp.102-104) menciona que en este modelo los gobiernos de los estados
o federal esla que financia mayoritariamente alauniversidad, pero su intervencion enlagestion
internano es significativa. Hace referencia de que el gobierno de la universidad se ejerce por
organos colegiados o por responsables que eligen alos miembros de dichos 6rganos. Asimismo,
los 6rganos colegiados no son s6lo consultivos sino también ejecutivos y realizan funciones de
control. Laorganizacion interna es tradicional y muchas veces la dependencia del mercado es
nulao muy pequena. Finalmente, se caracteriza por unagestion que se rige por normas propias,
basandose en tradiciones académicas y buscando, en muchos casos, el equilibrio de los distintos
sectores académicos.

Por otraparte, en el modelo de gestion empresarial se ve ala institucion de educacion
como unaempresa, las cuales son dirigidas por expertos y enellos recae laresponsabilidad de la
tomade decisiones. Elmodelo se centra en las tendencias estratégicas de lanueva gestiony
control de calidad, ladescentralizacion, desregulaciony rendicion de cuentas. Adicionalmente
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retinen las siguientes caracteristicas: las universidades deben asegurar laresponsabilidad en su
propio futuro, tienen que definir sus proyectos tanto a medio como largo plazo, tienen que
demostrar unuso efectivoy eficiente de sus recursos, y que los objetivos han sido atendidos.
Finalmente, deben realizar una busqueda de equilibrio entre las diferentes partes
concernientes, a través de laredefinicion de los intereses de las diferentes partes o el
reconocimiento de nuevos intereses.

Para Calvo de Mora (2005) este modelo de gestion es la expresion de una nueva
filosofia gubernamental, inscrita en el proceso de modernizacion del Estado: distincion entre la
libertad académicade los cientificos en launiversidad y la autonomia organizacional de
universidades, en las dimensiones de autonomia sustancial y autonomia de procedimiento. La
primera, hace referenciaalaautoridad paradecidir metasy programas académicos. Lasegunda
dimension significaidentidad corporativa. Adicionalmente se precisa, para su funcionamiento, el
requerimiento paraque las universidades adquieran una nuevaidentidad como universidades
corporativas .

Este modelo de gestion de tipo empresarial es unatendencia afianzada en las ofertas
privadas y publicas de educacion superior. Las razones de esa tendencia son laexigenciay
responsabilidad necesaria para tomar decisiones orientadas ala competencia, mejora de la
calidad intelectual de sus estudiantes, satisfacciony bienestar laboral del profesorado, énfasis en
laproduccion de conocimiento basico y aplicable a problemas y expectativas sociales y
economicas, y, ladiversificacion de fuentes de financiacion.

El modelo de gestion del conocimiento segtin Diaz (2003, pp.27-30) estd conformado
por las siguientes etapas: andlisis de la situacion actual, desarrollo de una estrategia de
conocimiento, diseno de una arquitectura del conocimiento, seguimientoy mediciones. Enlo
que respectaal andlisis de la situacion actual se sabe que el objetivo es comprender el rol de
conocimiento en torno al nuevo valor de la universidad, las fuentes de conocimientos y el uso.
Unade las principales actividades es la de establecer el equipo de trabajo, que asu vez procede
tanto en el agente de direccion, alos agentes de equipo, formado por aquellos que pueden influir
enlos procesosy crear un “mapade situacion” del sistema educativo, con el fin de identificar
dreas o unidades prioritarias de intervenciony tipos de intervenciones necesarias.

Diaz (2003) alude que el desarrollo de una estrategia estd orientado a establecer el
puente que permita ala universidad ir de donde estd, haciadonde quieraestary ensusretosy
expectativas, en su futuro. Esta estrategia tiene como objetivo establecer los planes de
desarrollo orientados ainstituir los rumbos directivos de los proyectos de gestion del
conocimiento dentro de launiversidad. Asimismo refiere que las principales acciones en este
renglon son: la evaluacion de competencias centrales, el andlisis de brechas de conocimiento,
andlisis de recursos, definicion de una meta estratégica, y definicion de los objetivos
estratégicos .

Adicionalmente, indica que el desarrollo de una arquitecturaapuntaaestablecerla
base logicay técnicasobre la cual se desarrollardn los diferentes proyectos de gestion del
conocimiento, con el fin de establecer aspectos tales como: inversiones en TIC,s esquemas de
desarrollo / integracion de software, esquemas de arquitectura de hardware, alincacion de los
sistemas actuales con los nuevos requerimientos, andlisis de requerimientos y andlisis
tecnoldgico.

Enloreferido al seguimientoy mediciones se debe definir para cada objetivoy
estrategia instancias de seguimientoy evaluacion. Enlasociedad del conocimiento, la
autoevaluacion se impone sobre modelo de gestion basado en la éticalas formas ortodoxas de
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seguimiento que caracterizaban los modelos de la sociedad industrial. Asilas cosas, es el
compromiso como principio basico el que encauzaralos esfuerzos realizados en los procesos
haciaellogro de los resultados propuestos. Existen basicamente dos tipos: el basado en la ética
delaexclusiony el basado en una ética compartida.

Enlo que refiere al modelo en una ética compartida se puede caracterizar por tres
aspectos: lanaturaleza de la toma de decisiones, la experiencia del directivo como fundamento
moral de lagestiony las acciones del directivo como virtudes. Nava (2005) senala que cuando se
reconoce que las decisiones en launiversidad se comparten conlos otros, se consultan y
conversan, sobre todo conlos profesores; esta experiencia puede conducir de manera
espontinea al didlogo, yaque las visiones compartidas requieren una conversacion permanente,
enlaquelos docentes no solamente se sientan libres para opinar sobre como se puede organizar
laescuela, sino que aprendan a escuchar las propuestas de los demas. Adicionalmente, menciona
que con unavision compartida tenemos mas propension a exponer nuestro modo de pensar, a
renunciara perspectivas enraizadas y areconocer los defectos de unapersona o una
organizacion. En efecto, este modelo se caracteriza por un equilibrio en la tomade decisiones,
ello implicavincular de manera eficaz las necesidades del docente con las necesidades de la
institucion; con esta experiencia el directivo facilitalas posibilidades del trabajo en el aulay
ayudaal docente a cumplir con sus responsabilidades, en conclusion, comparten sus tareas.
Finalmente, Nava (2005) sefiala que en este modelo los directivos pueden responder con una
actitud virtuosa, en el sentido de que sus actitudes estin determinadas por laactuaciony
socializacion cotidianas, por la forma de comprometerse con el grupo social al que pertenecen.

En cuantoalaética con sentido de exclusion se puede mencionar que se abordan tres
aspectos que son fundamentales para comprender este modelo de gestion, aclarando que no son
los tinicos que lo pueden caracterizar: la naturaleza ética de la toma de decisiones, la formacion
de grupos de podery el tipo de racionalidad comunicativaque se construye por parte de quienes
ladirigen. Nava (2005) indica que en este modelo de gestion el directivo basasu concepcion de
gestion centrado en las decisiones que solo él puede y sabe tomar, modelo que responde auna
éticaegoista, porque solo se busca satisfacer el interés personal, no se piensa enlos otros, en
sus expectativas e intereses, por tanto es frecuente que se haga gala de arbitrariedad y de
poderio; despreocupado por lo que piensan los docentes, no los considera competentes, muchas
veces los tiene como rivalesy en casos extremos aquéllos "no existen’. Por tanto este enfoque,
suele responder aintereses personales, donde los directivos no aceptan desconoceralgo de la
institucion.

Unsegundo aspecto que se agregaa estas actitudes excluyentes, tiene que ver con la
formacion de grupos. Esto es cuando el directivo logra conformar un equipo de adeptos que
generalmente se vuelven incondicionales de toda decision directiva .

Nava (20035) refiere que es més facil dirigir una organizacion en la que todas las personas sean
como autématas; donde todos sean un niimero condicionado ala obediencia. Es mas ficil, pero
también mds peligroso, yaque carga todalaresponsabilidad de planificacion de laorganizacion,
de suestrategiay de su supervivencia en las espaldas de unas pocas personas.

Enlo referido al tipo de comunicacion, lo que se observa es unlenguaje de la
imposicion, donde, el directivo reduce las otras formas de lenguaje auno séloy se buscaque los
demas lo asuman como suyo, se vuelve un lenguaje totalitario porque solo tiene la formula del
poder, todas sus propuestas s¢ traducen en ladominacion.

Elmodelo de Gestion Educativa (GESEDUCA) propuesto por laUNESCO (1990,
Pp-21-46) propone como punto de partidalos siguientes principios rectores de lagestion
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universitaria: gestion centradaen los beneficiarios, concepcion de laorganizacion como un
sistemaabierto al aprendizaje, estructuras participativas, de comunicacion horizontal que
privilegian la creatividad y el compromiso del colectivo; mejoramiento contintio como estrategia
de cambio permanente, con el proposito de prestar servicios o generar productos de calidad que
atienden las demandas, también cambiantes, de los beneficiarios, desarrollo del personal a
través de la calificacion creciente ajustada alas necesidades de laorganizacion y la cooperacion-
negociacion como formade elevar la efectividad y los beneficios mutuos.

Este modelo propone unaestrategia de aprendizaje participativo, donde a partir de la
conformacion de grupos de trabajo se puedaautoconstruiry organizar laexperienciayla
creatividad de los sujetos con laintencion de generar un marco analitico que sirvade referencia
parael desarrollo sostenido de laorganizacion. Para ello, utilizauna combinacion de las
principales herramientas de gestion con la practica cotidiana, para asi crear un modelo de
entradasy salidas multiples. Las caracteristicas del modelo GESEDUCA son: descentralizado
enlas decisiones lo que hace efectivala gestion de proyectos; participativo y trabajo a través de
equipos en permanente autoestudio, colaborativoy colegiado; interactivo entre sujetos y
estructuras a través de redes; propicia el cambio al considerarse como un sistemaque
incrementa sus capacidades de gestiony enlos estilos; favorece, entre otros, la comunicaciony
lareflexionlo importante es el didlogo yla evaluacion permanente.

Por su parte, existe otra propuesta de modelo de gestion universitaria basado en la
construccion de unared orgdnica capaz de atender al sistema en su conjunto. Este modelo
holistico tomaala comunicacion como un proceso vital para crear una conectividad entre las
distintas dreas. En otras palabras, a partir de conexiones cruzadas y la comunicacion resultante se
puede establecer un esquema de auto organizacion.

Elprincipio de comunicacion entre cada una de las partes del sistema, buscaen buena
medida fortalecer o bien crear condiciones operativas para establecer procesos para el desarrollo
deunauniversidad, orientindolo haciaun modelo holistico de auto aprendizaje. Adicionalmente
tiene laintencionalidad de llegar a consolidar un sistema educativo universitario, que contenga
los siguientes criterios: preponderancia de lo académico sobre lo administrativo, abierto asu
entorno, flexible en su operacion, integradoy de calidad.

Las caracteristicas enunciadas buscan favorecer aun modelo, que proporcione diversas
acciones de gestion que alo largo del tiempo, puedan realizar un aprovechamiento de los
recursos conlos que cuentaunainstitucion educativa. De tal suerte, que la comunicacion
sugeridapor este modelo de gestion produce en gran medida acciones coordinadas que dan
elementos paraenfrentar las cosas desde infinitas perspectivas y multiples niveles. Elmodelo
holistico incluye las caracteristicas de cualquier disefio holografico: tomar el todo en sus partes,
crear conectividad y redundancia, crear simultdneamente especializaciony generalizaciony crear
capacidad de auto organizacion.

El encuentro de los paradigmas de la gestion con las Universidades Publicas

Laexploracion de los modelos de gestion, sus caracteristicas, constitutivos y
estrategias, permite advertir las diferentes concepciones con respecto al papel que juegala
educacion e institucion escolary la practica de lagestion, parael cumplimiento de sus funciones
sustantivasy mision social.

Uno delos aspectos fundamentales que habra que considerar, cuando se hable de una
propuestade gestion parala universidad pablica, es su comprensiony sistematizacion desde su
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propia practica; identificar el rol de los individuos en el sistema organizacional; las mediaciones y
laanimacion socioeducativa expresada en juegos interactivos, de cardcter reflexivo, horizontales
y participativos que se desarrollan durante la movilizacion de las estructuras, en proceso, conlos
sujetos; los principios de laautogestiony el aprender aaprender como criterio irrenunciable de
mejora continua; el valor del respeto mutuo, lademocraciaacadémicayla ética en compromiso,
con el reconocimiento de las diferencias de pensamiento, centrada en la tarea institucional,
como intencionalidad suprema en el quehacer cotidiano. Un factor adicional tiene que ver con la
gestion entendida como, el compromiso de la comunidad universitaria para someterse alos
juicios de valor de los diversos sectores en el que conviveny se desarrollan. Esta intencion se
formulaal asumir la evaluacion del desempeno y la transparencia socializada de los actos y
resultados de lagestion.

Algunas de las implicaciones parala universidad pablica del siglo XXTI son, entre otros,
concebiralauniversidad como una organizacion en permanente movimiento, con su cardcter
socio historico, heterogéneo, abierto y organizado mediante estructuras académicas y
administrativas flexibles, ciclicas y con esquemas matriciales de sus funciones sustantivas;
establecer como imperativo irrenunciable lacomunicacion entre los actores institucionales,
organizados enredes, con intercambios permanentes de sus procesosy productos, con un
sentido holisticoy colegial de la practicainstitucional al interior de las estructuras organizativas;
formalizar un modelo educativo en el que se establezcan claramente, para todala comunidad
universitaria, una concepcion de universidad que tiene entre sus irrenunciables, la participacion
eintervencion mediante la problematizacion de los grandes derroteros y tendencias sociales,
cientificas, politicas, culturales y éticas como lainclusion, la equidad, asi como las oportunidades
parael otorgamiento de servicios educativos de calidad, conrespeto ala historia de las diversas
expresionesy con laintencionalidad prospectivay creativa de laanticipaciony disefio de
proyectos e impactos, como forma de vida socioeducativa; reconocer de manera permanente, el
valoragregado que tiene launiversidad como organizacion en su conjunto, no nadamds,
mediante el conocimientoy valoracion por sus indicadores, sino del capital que se ha construido
desde los colectivos, entendido como los impactos institucionales derivados de su movilizacion
conotras entidades universitarias, de su ductibilidad y maleabilidad para plantear como auto
aprendizaje laactitud problematizadora sobre su propio quehacer, que le permite plantear
preguntas en el marco de la investigacion como mediacion para la consolidacion de los cuerpos
académicos; establecer como cultura del poder en lagestion, el ejercicio mediante el cual se
trabajay generan consensos de manera corresponsable, alrededor de proyectos colectivosy
colaborativos. El proyecto se conceptiia como la propuesta innovadora que recuperala diversas
expresiones parael desarrollo de las condiciones materiales y ambientales, cadavez mds
adecuadas, pertinentes y de mayor conocimiento para la universidad, medido en funcion de qué
tanto se resuelven los problemas y se innova en los dmbitos cientificos, disciplinar y profesional,
enunamplio sentido del reconocimiento de las tendencias nacionales e internacionales;
favorecer como principio imperativo y mediante practicas autogestivas, las funciones de los
diferentes 6rganos colegiados y entidades que coadyuvan al cumplimiento de lamision de la
Universidad. En este sentido, se encuentran el consejo social, los patronatos y las fundaciones,
entidades encargadas de promovery fortalecer laviabilidad institucional tanto financiera como
devinculacion con organizaciones externas ala Institucion. En launiversidad ptblica mexicana,
sonpocos los ejemplos ylas experiencias en donde estas entidades desarrollan sus tareas de
acuerdo alas atribuciones establecidas en lanormatividad universitaria; en una concepcion
integral de lagestion, los puntos anteriores se articulan en una estructura conceptual y
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metodologicaque orientariala construccion de propuestas y lineamientos paralaintervenciony
construccion de unapricticade lagestion universitaria, innovadora, participativa e incluyente.

Hacia un modelo de gestion de intervencién permanente

La complejidad de lagestion directiva, exige desde el punto de vista del dinamismo de
laeducacion superior, crear valor agregado alos procesos que se desencadenan, sus resultados,
impactos, en suma de su eficienciay eficacia que, en el caso de lagestion universitaria, se
evidenciaen la formacion de profesionales con fundamentos cientificos y éticos, comprometidos
yconresponsabilidad social. El valor agregado de lagestion, verificado con laevaluacion de las
transformaciones sociales, de la calidad en el desarrollo de las tareas institucionales, configurael
marco estratégico articulado en el portafolio institucional conformado porlos asuntos
prioritarios de launiversidady que se ve reflejado con lacomunidad en general.

Laimplementacion de este paradigma de gestion directiva de intervencion
permanente (Rosario, 2007, pp.89-100) deberd vincularse al entorno politicoy social, porlo que
valores como lademocracia, son fundamentales para entender que el proceso académico se
desarrolle con lacreatividad y capacidades de los actores. El concepto de mediacion en estalinea
de reflexion, cobrarelevancia, puesto que se recurre adiversos recursos de cardcter reflexivo
que reconocen ladiversidad de las practicas de los actores en las estructuras, lademanda social a
launiversidad y laaceptacion del compromiso parala transformacion con sentido anticipatorio
delmundo social y productivo.

Elactor institucional que hace gestion, entenderd el equilibrio y desarrollo sostenido
de launiversidad, puesto que se rige en la dimension de la ética profesional, los valores sociales y
lasustentabilidad, como son: lainclusion, la estabilidad institucional, laredistribucion del poder,
laactualizacion permanente de los marcos normativos, el aprendizaje y crecimiento de los
actores, y laactitud hacia el cambio social como elemento de lamision institucional y personal,
entre otros.

Elreto delagestion, como practica, parala universidad del Siglo XXI, serd reconocer
las diferentes modalidades educativas, ylos espacios abiertos y diversos en donde se llevardn a
cabo los procesos de formacion de profesionales e investigadores, en tanto que los objetos
institucionales se modificardn permanentemente en sus intenciones y finalidades.

Elmodelo de gestion que se visualiza para el siglo XXT asume algunas caracteristicas y se centra,
enlapracticade los propios actores, mds que enlos objetos de la gestion. Atenderd el sentido de
cooperacion entre los participantes de laorganizacion; generard corresponsabilidad en la
direccion de las tareas y de lainstitucion; guardara un equilibrio en la atencion de todos los
compromisos de laorganizacion lo que le dard un sentido de integracion y serd autogestivo, toda
vezque los resultados e impactos se recuperan de manera cotidiana. En efecto, es comunicativo,
puesto que las estructuras y los procesos se establecen de manera horizontal, en unalineade
didlogoy de acuerdo alos objetivos de cardcter institucional. Asimismo, el debate permanente
delasideasy proyectos buscard la concrecion de consensos con un sentido de inclusion, respeto
alas divergenciasyalalibre expresionyactitud problematizadora sobre los asuntos de la
universidad. Los proyectos presentados por lacomunidad académica, tienen un lugarenla
reconfiguracion de los diferentes espacios institucionales para dar cabidaa nuevas formas de
pensar ¢ interactuar de los individuos.

Como se ha expresado, uno de los constitutivos para el desarrollo institucional es, sin
duda, el estilo de gestion que los actores asumen como forma de vida profesional e institucional y

Educacion y Ciencia, Cuarta Epoca. vol. 1, num. 2 (37), 2010 101



La gestion universitaria... Rosario, Marum, Barrera, Alvarado.

que se soportaen el modelo educativo y lanormatividad universitaria. Sin embargo, las
organizaciones educativas de cardcter ptiblico, tienen el reto que significareconvertirse en
verdaderos espacios generadores de conocimiento, formadores de competencias profesionales
integrales, con anticipaciony respuestas alos diversos sectores sociales y productivos; de
fomentaryrecrear ladifusiony cultura; para finalmente, fortalecer alianzas de colaboracion que
profundicen laimagen institucional, asi como laobtencion de recursos y apoyos econdmicos en
dreas de oportunidad en las que launiversidad tenga liderazgo, trayectoriay reconocimiento
nacional e internacional.

Enefecto, bajolos anteriores preceptos, el estilo de gestion como concepto y método,
se entiende como la practicasocio historica que desplieganlos actores, enlos diferentes
espacios institucionales, pautados por las estructuras académicas y administrativas en donde se
expresael contenido de la gestion. Es compleja, heterogéneay se mueve en un ambiente de
conflictoynegociacion. En este contexto se le reconoce como practica politicay de poder, en
tanto que sus valores y contenidos se realizan mediante mecanismos asimétricos, que se
expresan mediante actos comunicativos orales o escritos. En este sentido es necesario que se
redescubra que lagestion universitariano se centraen el emisor o propiciador de laprimera
accién intencionada, sino que se refiere alamovilizaciony generacion de las acciones e
intenciones, expresadas en las nuevas practicas con unaldgica metodologicaque reconoce, en
todo momento, el autoaprendizaje, debate y consenso como factores de la transformacion.

Eneste sentido lagestion directiva conduce ala creacion de valor agregado, el cual se
materializaen la practica institucional y su contexto; son los resultados de la gestion no tanto
como producto, sino en sus procesos vividos principalmente, en las acciones de los actores y que
se manifiestan mediante estrategias que se asumeny tienen su punto de expresion a través de
valores que se revelan en los siguientes constitutivos: mecanismos de comunicacion entre las
estructuras; resolucion de diferencias mediante el debate; el consenso como intencionalidad de
lavida colegiada; del respeto mutuo; la construccion de las ideas; la creacion de principios parael
cumplimiento de las metas institucionales, la consideracion del fin ltimo de la universidad; el
estudiantey lasociedad civil.

Porlo anterior, los constitutivos del modelo de gestion que se construye y obtiene,
paralas universidades publicas, tomalos siguientes valores y contenidos (Rosario, 2007):

1.- Tiene como principio epistemoldgico lainteraccion que se generaentre sujetoy objeto de
conocimiento en una dindmica horizontal de accion - reflexion - socializacion delos procesos,
productos e impactos socioeducativos.

2.-Se construye desde la cotidianeidad, con actores comprometidos con launiversidad, en el
que sus practicas de gestion evocan solidaridad, inclusion y liderazgo.

3.- Elcoordinador (directivo, lider...) pautasu actuacion con unalogica horizontal - radial
(dimensiones de iday vuelta) y tiene un absoluto respeto al consenso de los académicos,
producto del trabajo colegiado, colaborativo y participativo con los rganos de gobierno.
Reconoce los resultados planteados en los proyectos y se mueve en lalogica de la evaluacion del
desempefio.

4.-Problematizala realidad institucional, larecuperay sistemaza con los cuerpos académicos, la
teorizay establece acciones de difusion de los resultados, en el marco de la congruencia con el
sentido de universalidad del conocimiento.

5.- Privilegiala comunicacion en cualquiera de sus modalidades, en donde las tecnologias de la
informaciony sus diversos programas automatizados, dimensionan aunaadministracion de
calidad, certificaday en donde los actores asumen, en estalogica, ala academia como eje central

102 Educacion y Ciencia, Cuarta Epoca. vol. 1, num. 2 (37), 2010



La gestion universitaria... Rosario, Marum, Barrera, Alvarado.

de lavida universitaria.

6.- Lagestion, como estrategia, se desarrolla con unavision comparaday con un sentido
internacional. Lainternacionalizacion de la Universidad es una mediacion para re-construir
competencias de altadirecciony competitividad.

7.- Establece como criterios de evaluacion en nivel y profundidad, lageneracion de acciones de
autogestion, aprendizaje colectivo y generacion de proyectos de desarrollo profesional porlos
propios actores de lagestion.

Los puntos anteriores delinean el Modelo de Gestion Directiva de Intervencion
Permanente, (Rosario 2007) como resultado de los procesos creativos y de valor agregado alas
acciones de movilizacion de actores, tareas, estructuras y procesos; de la gestion propiamente
expresadas en sus resultados con el aseguramiento del desempetio eficiente de los actores
responsablesy coordinadores de proyectos. Otros elementos que le dan sentido, al modelo de
gestion directiva se caracterizapor: la construccion permanente de una cultura institucional que
se desarrollaen el marco de la complejidad institucional, que abre espacios parala creatividad y
generacion de ideas nuevas. Se trata de generar cambios en la organizacion, con estrategias
deliberadas mediante nuevas formas de pensary hacer de los actores; la construccion social de la
practicade lagestion que reconoce la historia, saberes, expectativas, y valores personales de los
actores, examina en estos, alos insumos que se ponen en juego frente alas demandasy
exigencias institucionalesy sociales, expresadas en lamision yvision de la Universidad; la
actitud investigativa sobre la practica de la gestion, es decir, los actores que se mueven como
reformadores en las instituciones determinan, desde sus propias estrategias, las lineas de accion
yubican alaInstitucion en sus dmbitos diversos que ladeterminan. En efecto, se tratade
involucrar para formaralos responsables de estructuras para que todos orienten sus acciones,
haciala direccion establecida por la organizacion; de la permanente revision por parte de los
actores sobre el rumbo que toman los diversos objetos de la gestion institucional; es
mediacional y recuperalamemoria historica de las acciones desencadenadas, los conflictos,
contradiccionesyaciertos. Vaen contrade las tentaciones unilaterales y del protagonismo
hegemonico; su fortalezaradica en ladiversidad de juegos en el sistema, entendiendo que la
coordinacion de los proyectos por parte de actores concretos es transitoria, reconociéndose la
movilidad de las responsabilidades de éstos, enlos proyectos y en las estructuras; al reconocer a
los objetos de lagestiony su manifestacion en el entorno econémico, politico y social de la
universidad, lagestion, como préctica social, se adjudica el compromiso para transformarse y
transformar el dmbito en el que se ubicay derrama sus resultados. En sintesis, lagestion
directivano se reduce alaadministracion de la Universidad y del camplimiento, a pie juntillas, de
lo que establecen los manuales de procedimientos. Suimpacto se ubica enlas redes que se
construyan con organismos, actores sociales, proyectos diversos que le permiten ala
Universidad expresarse fuera de los campus; tiene una dimension metodologicade cardcter
dialécticoy estratégico, sus procesos estan direccionados por la prictica, se confronta conla
teorfa pararegresar alaprictica, en un proceso ascendente de aprendizaje y crecimiento de los
actores de lagestion. Se operacionaliza mediante instrumentos con sentido interpretativo, en
donde cobrarelevancialos significados que evocan los actores materializados en matrices, enel
que elverbo expresalaaccion enlos actos de habla, lo que evidencialos alcances de la gestion
desencadenada; demandala formacion de nuevos lideres académicos paralagestion, lo cual
implica, por unaparte, lahabilidad de dirigir, comunicarse e involucrarse enlos proyectos, y por la
otra, las posibilidades para sensibilizar y generar sentido de pertenenciaentre los colegas, de
construir el sentido de responsabilidady corresponsabilidad sobre la tarea; de actuar de manera
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estratégica, con oportunidadyy claridad cuando el momento asilo requiera; saber decirno con
argumentos convincentes, evitando cerrar las oportunidades parala cooperaciony colaboracion;
asumir lagestion directiva como un todo, en donde los efectos de la gestion redistribuyen el
poder enlas diferentes estructuras de la organizacion, lo que hace imposible ejercer el poder a
discrecion. Laintencionalidad se ubicaen que los actores hablan del poder, sus manifestaciones,
su contenido, en suma, los actores problematizan la realidad institucional, su practicay generan
nuevos proyectos de mayor conocimiento e impacto institucional.

Conclusiones

Eldebate sobre el valor de la gestion se reconoce en el marco de la universidad
abierta, en donde el imperativo son las redes, los intercambios interinstitucionales, los vinculos
comunicativos entre académicos, equipos de trabajo tanto de docentes como de investigadores.
Estos procesos son el sustento de las practicas de gestion del presente para la universidad
publica.

Latareaprioritaria de launiversidad es la formacion de profesionales, con
competencias pertinentes y capacidades paralageneracion de conocimientoy construccion de
alternativas de desarrollo en elmundo del trabajo de las diferentes disciplinas, porlo que con
sentido social, lageneracion de valor agregado debe ser también su proposito. Elvalor agregado
de unauniversidad no se agota conlaobtencion de reconocimientos de calidad de sus programas
educativosy reconocimiento a sus funciones de investigacion, posgrado o extension, también
importa, cémo la universidad publica se incrustaen el tejido social, en la comunidad, paraser
parte activaen lasolucion de problemas de los menos favorecidos. Laexpresion que materializa
estaaspiracion seriala evidencia de los impactos sociales, desde las pricticas de los
profesionales en formacion o de la construccion de proyectos conlos diversos sectores,
entendiéndose que unade las intenciones de la educacion superior es crear las condiciones
adecuadas, conla fundamentacion cientifica paralasolucion de problemas de los diversos
sectores de lasociedad. Eslainteraccion de diversos intereses entre sectores sociales,
productivos, politicos y que rebasa el &ambito nacional para ubicarse en el contexto internacional.

En este marco, surgeny se exigen paralauniversidad ptiblicamodelos de gestion que
movilicenalos actores en tareas permanentes de problematizacion de los objetos sobre la
universidad, de cardcter incluyente y conlamision de construir proyectos multi e
interdisciplinarios.

Lasredes, como estrategias de trabajo, han superado enlos iltimos afios las formas de
trabajo individualistay aisladas que grupos de académicos insisten en continuar aportando para
launiversidad cerrada, hoy en diasuperada por otro tipo de précticas de mayor cooperacion.

En efecto, se habla de organizaciones abiertas en donde laactividad académica se lleva
acabo conlineas de interaccion, de respeto mutuo con la participacion de diferentes actores y en
donde los procesos se dan en un marco de pluralidad y diferencias sobre objetos de andlisis,
privilegiando los consensos.

Lacooperacion horizontal, en este caso, se apoya en un importante instrumento
alternativo de lagestion del conocimiento que consiste en introducir en el conjunto la
"transversalidad” de opcionesy enfoques diferentes. Se trata de lainteracciony apoyo reciproco
paralograr determinados objetivos, en el marco de un esquema cooperativo dispuesto arecibir
sefiales de diferentes actores que, en algunos casos, ni siquiera comparten los objetivos. En este
sentido, la condicion de ” organizacion abierta” , cuya conectividad no establece mayores
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restricciones, no implica separarse de los objetivos de lared, sino aceptar las sefiales de un
conjunto de actores de enfoques diversos o divergentes, cuya presencia constituye un elemento
que pone arecaudo al pensamiento tinico.

Frente alos retos de los nuevos paradigmas de la gestion, cobrarelevanciala
aspiracion de organizar lagestion de los actores en torno avalores derivados del concepto de red
como estrategiainternade socializacion y comunicacion. Las formas de gestion implican, por
parte de todos los involucrados, actos de aprendizaje y autoaprendizaje permanente en espacios
ycon modalidades de autogestion colectiva, paraaportar desde los diferentes horizontes
cientificos, alos programas educativosy lineas de investigacion. Estas acciones estratégicas de
losactores independientemente del lugar que ocupen en las estructuras universitarias exigen,
desde los 6rganos colegiados, repensar y problematizar los actos de gestion y gobierno, por
quienes contintan con latentacion de afianzar las asimetrias entre los actores formales y darle
valor agregado desde los grupos fécticos de poder. Estaesuno de los retos y lineas teméticas de
trabajo que los universitarios tendran que asumir en los proximos anos rumbo aunavision de
futuro paralaeducacion superiorylauniversidad ptblica.

Finalmente, los retos actuales que enfrentala universidad publica, precisa de estilos
de gestion que se llevan a cabo en estructuras descentralizadas mediante un trabajo horizontal,
por tareas y responsabilidades compartidas. La participacion, el reconocimiento alos cuerpos
académicos como generadoresy enriquecedores de lavidaacadémica, son principios generales
basicos que los actores de la gestion deben considerar entre sus prioridades, en suma, la tarea
colectivacomo eje transversal de lavida en la universidad.

Lacomunicacion horizontal como forma de vidaen lainstitucion, se configura como
parte de unaestrategia de actuacion de procesos intencionados, lo que permite ala organizacion
educativa adaptarse de manera flexible alas demandas y amenazas que enfrentalauniversidad de
manera cotidiana. Porlo tanto, reconocer ladindmica cientifica disciplinar, los modelos
competitivos que se materializan en las politicas transversales contenidas en los tratados y
acuerdos comerciales y educativos entre paises, permitiran la formacion de nuevos perfiles de
directivos que comprendan las diferentes dimensiones de la tarea en la educacion superiory
entender el cambio institucional.

Una de las primeras tareas paraunanueva politica de gestion es la especificacion de las
nuevas competencias profesionales paralos directivos del siglo veintiuno, en el marco de la
investigacion de la practica por parte de los propios actores, de entender laexpresion
multifactorial de lagestion y los constitutivos para romper paradigmas, que obstaculizan el
desarrollo de los actores y larecomposicion permanente de las estructuras institucionales.

Estas acciones como estrategias de intervencion, representan una posibilidad para
hacer frente alos cacicazgos, hegemonias y grupos de poder que se han posesionado de algunas
universidades pablicas mexicanas. En este sentido el inicio de procesos alternativos tiene su
origen desde las propias comunidades de académicos, células de gestion educativa que pueden
propiciary permear haciael tejido académico, pararenovar las concepcionesy estilos de gestion
yde conduccién de las universidades con unaverdadera responsabilidad social y de
sustentabilidad.
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