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Resumen

Lagerenciauniversitariadehoy, requiere asumir un proceso de transformaci 6n organizacio-
nal, quele permitadescribir un equilibrio entre suidentidad institucional y los cambiossustanciales
exigidos desde todos sus &ambitos, afin de mejorar |os procesos académicos, cohesionar con éxito
lasfuncionesbasicasy por endelograr lacalidad académicadeseada. Surge como inquietud €l pre-
sentearticulo el cual pretendeindagar sobre algunosesfuerzosquelaUniversidad del Zuliahaade-
lantado en este sentido, pero sobretodo hacer énfasisen laperspectivade algunosactoresdel proce-
so, representados por €l personal docentey deinvestigacion, que parael periodo 2000-2001 se de-
sempefio como personal directivo Paralarecoleccion de los datos se asumio en primer término la
técnicacualitativadel grupofocal, permitiendo asi lograr suficienteinformacion paraaplicar luego,
unamuestra probabilisticaque arroj6 un tamario de 39 unidades con un nivel de confianzadel 95%.
Se concluye que los gerentes universitarios estan conscientes de | os problemas de caracter operati-
Vo que obstaculizan el proceso de cohesi6n exitosa de | as funciones bésicas. Sin embargo, no evi-
dencian conocimiento exhaustivo sobre el desarrollo de procesos gerenciales, parael logro delos
cursos de accién enunciados por esos mismos actores. Se recomienda sobre lanecesidad de formar
unagerenciauniversitariasolida, en el compromiso delalabor constante en materiadeinformacion
y conocimiento, detal formaque los cambiosimplantados sean percibidos de maneraobjetiva, in-
ternalizadosy compartidos por lacomunidad universitaria, en lablsquedade que €llos se convier-
tan en piezas del proceso de cambio institucional.
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The University of Zulia and Organizational Transformation:
Per spectives of Certain Actors in the Process

Abstract

University management today requires undertaking a process of organizationa
transformation that will permit the establishment of equilibrium between institutional identity and
the substantial changes required in all spheres of action. These changes are for the purpose of
improving academic processes, establishing the cohesiveness of successin basic functions and to
achieve desired academic quality. This article attempts to question certain efforts made by the
University of Zuliain thisdirection, but places emphasis on the perspective of certain actorsin the
process, specifically academic and research personnel who assumed directive functions over the
period 2000-2001. Data was first collected qualitatively from a focal group, which provided
sufficient information to apply a probabilistic sampling which covered 39 units with confidence
levels of 95%. The conclusions were that university managers were aware of operative problems
that blocked the successful cohesive process of basic functions. However, they do not seemto have
exhaustive knowledge about the devel opment of managerial processesin order to achievethelines
of action they announce. The recommendation is that there is a need to prepare solid university
management, dedi cated to constant |abor in the areaof knowledge and information, in order for the
proposed changes to be implemented objectively, and to be internalized and shared by the whole
university community, in the search for their conversion in key elements in the process of
institutional change.

Key words.  University, organizational transformation, university management, organizational

change, institutional identity.

Introduccioén

En e mundo se estdn presenciando
cambios que se producen con una velocidad
vertiginosa, lamentablemente las organiza-
ciones no estan evolucionando alamismave-
locidad, eincluso, algunasdeellas, por supro-
pia estructura, o cultura organizaciona en-
quistada, son incapaces de detectar |os cam-
bios que |as afectan, de manera que su super-
vivencia esta en peligro; otras, aunque perci-
ben tal realidad, no pueden tomar € rumbo
quelascoloque en unamejor posicion compe-
titiva (Ferrer, Clemenza, Romero y Rojas,
2000).

Surge un nuevo orden social (Castells,
1998) inmerso en transformaciones profun-
das, aceleradasy globales. Laciencia, €l cam-
bio tecnolégico y las organizaciones se pro-
yectan, exigiendo procesos de gjustes en esce-
narios de diversa indole, entre ellos, los rela-
cionados con aspectos que fundamental mente
caracterizan lanuevarealidad, y que hoy, son
partedelascondicionesquelasnuevasformas
derelacion le exigen.

Adicionalmente, lo Unico constante es
el cambio; esto se ha traducido en ciclos de
vida mas corta dentro del ambito operativo
donde se desenvuelven las organizaciones,
por lo que éstastienen que estar en ladisposi-
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cién de desarrollar nuevos mecanismos para
moverse rapidamente o no tendran oportuni-
dad de subsistir. Ademés, deberan ser capaces
de detectar el cambio, de lo contrario la sor-
presa puede ser irremediable. Una estructura
piramidal, o un liderazgo tradicional como €
que tienen la mayoria de nuestras institucio-
nes, no esta en capacidad de beneficiarsedela
velocidad del progreso tecnol 6gico, ni de des-
plegar lainformacién con larapidez que im-
ponelanuevasituacion de los espacios globa
les; en otras pal abras, ser capaces de enfrentar
ante todo alarevolucién delatecnologiay de
las relaciones inmersas en esarealidad impe-
rante (Hammer y Champy, 1997).

Dentro detal realidad seencuentranin-
mersas|asinstituciones de educaci én superior
y en particular las universidades nacionales,
las cuales se han caracterizados por una au-
sencia de liderazgo que potencie un proceso
decambioingtitucional, pero sobretodo por la
poca mativacion por parte de la comunidad
universitaria para adelantar un proceso de
cambio (Ferrer et a, 2001).

De dli que @ presente articulo pretenda
hacer una reflexion sobre @ papel que juegala
gerencia universitaria en los cambios exigidos
por € proceso de transformacidn, como forma
de motivar a un proceso inevitable, pero total-
mente gobernable, por cada uno de los miem-
bros delacomunidad universitariay en particu-
lar, la dta gerencia corporativa (Ferrer et d,
2000); quienes estando consciente del poder del
conocimiento y de la informacidn, podran ser
capaces de interactuar y tomar decisionesen e
plano de una responsabilidad convencida

1. Metodologia
El presente articulo es producto de una

investigacion de caracter documental, que
motivo méstardeal equipo deinvestigacion, a
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incursionar en unaderivacion hacialo analiti-
co-descriptivo, como forma de identificar de
maneraprecisael problemaen cuestiony esta-
blecer prioridades de acuerdo con la impor-
tanciay perspectivarelacionadacon lanatura-
leza de dicho problema.

Paralarecoleccién dedatos se hizo ne-
cesario utilizar en primer término, la técnica
cualitativa, denominadagrupo focal (Kinnear
y Taylor, 1998), paralo cual se organiz6 una
sesion con 11 participantes y 1 moderador, a
fin derealizar unadiscusion interactiva semi-
estructurada, tomando como punto deandlisis
laformacion delagerenciauniversitariay los
problemas estructurales que obstaculizan €
proceso de transformacion organizacional,
como posibles cursos de accion que debe asu-
mir la gerencia universitaria, para lograr una
cohesion exitosa de las funciones basicasins-
titucionales (Ferrer, et a, 2000).

Utilizando como soportelosresultados
obtenidos, se procedi6 arealizar unaencuesta
utilizando para ello una entrevista estructura-
dacontentivadelasvariablesdeandlisisreco-
gidas en la discusion focal, tomando como
universo al profesor universitario que cumpla
con lacondicion de personal directivo, por ser
este un protagonistanatural, parael cambiode
paradigma, e cual acanzd a nimero 202
(Centro de Computacion de LUZ, 2001).

Paralarecoleccion deinformacion seha
utilizado una muestra probabilistica (Muestreo
Aleatorio Simple), arrojando un tamafio de
muestra de 39 que nos asegura un nivel de con-
fianzadel 95% de que susresultados, seran con-
fiables sobre la base del nimero encuestado.

2. Caracter estratégicodela
calidad educativa

Es un hecho generalizado en la gran
mayoriade los paises |atinoamericanos |a as-
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piracion, consagradaen sus constituciones, de
democratizar el acceso ala educacion. Parti-
cularmente, en el @mbito de la Educacién Su-
perior se ha observado en las Ultimas cuatro
décadas, un incremento considerable en la
matricula; sin embargo, esta masificacion se
hatraducido en un descenso delacalidad, pro-
duciendo un efecto contraproducente, eviden-
ciado en el ingreso aunaeducacion que no ga-
rantiza una calidad educativa (Garcia, 1998).

Otro aspecto resaltante es la posicién
delamayoriadelos gobiernosatinoamerica-
nos de percibir el aporte al presupuesto uni-
versitario, como un gasto, en el mejor de los
casos, y no como unainversién al futuro del
pais. Ademas se plantean graves problemas
sobre e control, ya que se privilegia la fun-
cién auditora, restando importancia ala cali-
dad y alaexcelencia. El control sobre los re-
cursosotorgados atafiemasalaactividad con-
table clasica, pero poco o nada, ala€ficiencia
y productividad ingtituciona (Villarroel,
1998), esdecir, al uso 6ptimo delosrecursos,
donde se privilegie los gastos de inversion
educativa.

Por otro lado, las universidades | atino-
americanas han descui dado profundamente su
pertinenciasocia y su sentido de pertenencia
institucional. En el caso de laformacién pro-
fesional, la mayoria de las carreras ofrecidas
responden mas, a las oportunidades del mer-
cadolaboral, quealosinteresesdelasociedad
(Clemenza, 2001); ademésde no tener ningin
vinculo real y de compromiso, por lainstitu-
cién luego de su egreso.

Asi mismo, lainvestigacion en la ma
yor parte de las universidades | atinoamerica-
nas, y particularmente en las universidades
publicas venezolanas, responde, por su parte,
ainteresespersonalistasoalanecesidad dere-
levancia internacional, dandose la situacion
paraddjicadeun gran nimero deinvestigacio-

nes, no aplicadas en un medio de creciente ne-
cesidad de soluciones. Esta situacion se agra-
vaal resaltar latendenciadeentender lainves-
tigaci 6n como circunscritaaorganismosacre-
ditados o ingtitutos, dejando asi de lado €
grueso del recurso humano disponible, evi-
denciando asi una completa desvinculacion
entre la docenciay lainvestigacion, perdién-
dose asi, un potencia invaluable (Clemenza,
2001; Ferrer y Clemenza, 2001).

Tal reaidad evidencia enfoques tradi-
cionaes que han caido en la obsolescencia;
siendo necesario erigir nuevos paradigmas ba-
sados en competitividad, calidad y excelencia,
como un nuevo enfoque para las instituciones
del Siglo XXI. Este nuevo enfoque estratégico
debe presentar un punto de vista diferente en
cuanto a la calidad (Alvarez, 1997), abando-
nando premisas que caen en contradiccién con
los nuevos tiempos y creando un cuerpo de
postulados que provocan una nueva forma de
manejar |asorganizaciones, adaptando su com-
portamiento al mundo de hoy. En este contexto
se desenvuel ven | as organi zaciones del mundo
global, y particularmente, las instituciones de
educacion superior (Fereira, 1998).

En semejantes circunstancias, la edu-
caciony laformacion refuerzan su condicion
de elementos de caréacter estratégico y lame-
joradelacalidad educativa, seconvierteenun
objetivo fundamental que debeinternalizarse.
Pero, no es sélo el conocimiento especifico,
directamente vinculado al ambiente externo,
el queresultaafectado, sino queel dominiode
los conocimientos béasicos, |as formas de pen-
samiento avanzado y las competencias cogni-
tivas de carécter general constituyen, en €l
momento presente, ingredientes indiscutibles
deuntalento humano decalidady lamejor ga-
rantiade adaptaci6n aexigenciasde cualifica
ciény aentornos académicos francamente di-
namicos (Alvarez, 1997; Contasti, 1996).
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Estarevalorizacién del conocimientoy
del saber como instrumentos de progreso per-
sonal, econémicoy social, alcanza, asimismo,
acualquier grupo de interés y origina, como
efecto inducido, un aumento de sus expectati-
vas con respecto al funcionamiento delasins-
tituciones educativas, entornos que sirven
para el individuo activo, de nidos fundamen-
tales de aprendizaje (Clemenza y Ferrer,
2000).

En este orden de ideas (UNESCO,
2001) advierte que, considerar laeducaciony
la formacién en relacion con la cuestion del
mercado laboral no quiere decir que laeduca-
cién se reduzca a una oferta de trabajo. En su
opiniénlaeducaciony laformaciéntienen por
funcién esencial laintegracion social y € de-
sarrollo personal, mediantelaasuncién deva
lores comunes, la transmisién de un patrimo-
niocultural y el aprendizajedelaautonomia.

Estasinquietudes Ilaman alareflexién
alas ingtituciones de educacion superior ve-
nezolanasy en particular al paradigmade uni-
versidad actual venezolano, € cual ha sido
conformado por un abigarrado conjunto dein-
fluencias, por lo que no resulta extrafio sea
una institucién confusay muchas veces con-
tradictoria (Casas, 1996; 1998).

En la actualidad, |as universidades ve-
nezolanas son ingtituciones no proclives a
cambio y a la innovacion; sin embargo, se
debe iniciar una pronta renovacion, comen-
zando sin dilaciones, a promover y enfrentar
nuevos rumbos apelando alacreatividad y a
aprender de todos, sin copiar a nadie (Casas,
1996; 1998).

Por supuesto, parallevar adelante cier-
tas tentativas de cambio universitario que in-
volucran transformaciones institucionales de
importancia, se hace necesario revisar algu-
nos enfoques quejustifiquen unatendenciaen
e planoinstitucional, queasu vez garanticela

332

coherenciay racionaidad de propuestas para
el cambio (Fereira, 1998; Ferrer et al, 2000).

3. Gerencia universitariade LUZ
y la participacion de suslideresen
el proceso de cambio institucional

LaUniversidad del Zulia se perfilahoy
COmo unaorganizacion entransicion, entrando
aun cuarto nacimiento, pendiente por superar
el modelo de universidad napolednicay profe-
siondista, para enfrentar la etapa creativa de
losmodosdetransmitir eindagar laverdad me-
diante € saber. Una institucion donde, segiin
Lombardi (1996), subsisten dos actitudes ge-
neralizadas; por un lado €l reformismo queim-
plica o pretende cambios paulatinos, controla-
dosy queno afectael fondo del problema, acti-
tud mayoritariay por otro lado “los renovacio-
nistas’, grupos radicales con pretensiones re-
volucionarias, que entodo caso, conviven bajo
laactitud deatacar losproblemas, sinoperar las
actitudes, olvidando que las ingtituciones no
pueden ser transformadas, sin cambio simulta-
neo delos hombres que laencaran, conducién-
dola, hasta ahora, alafrustracion.

Se esta en presencia de unainstitucion
donde se yuxtaponen tendencias modernas y
postmodernas, pero no de manera articulada
(Ferrer et al, 2000). Se vive en una organiza-
cién centrada en lateoriatradicional delaor-
ganizacion; configurando lavisién modernis-
ta: division del trabajo, burocracia-unidad le-
gal, normativa, moral, estimacion de rendi-
miento, acciones uniformes, fuentes de poder,
centros de produccion en masas (Valpardo,
1998; Llano, 1997). Y por otro lado tenden-
cias que desde afuerademandan alauniversi-
dad: relatividad; dimension persona del
quehacer universitario; conocimiento sobreel
hombre y su comportamiento; desarrollo éti-
co; es decir, unademanda que exige de lare-
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cuperacion personal de la ensefianza que con-
formala primicia del hombre sobre las cosas
perdidasenlamodernidad” (Llano, 1997:95).

Es alentador vislumbrar una Universi-
dad formada por agentes sociales, algunos
conscientes de que se esta transitando de una
sociedad industrial alallamada sociedad del
conocimiento; teniendo alto protagonismo en
lainnovacion, la educacion y creatividad de
losindividuos (Garcia, 1998). Estatransicion
esesencial paratodaslasinstitucionesy en es-
pecial paralas educativas, como es el caso de
la Universidad del Zulia; dado que muchos
cambios tecnol 6gicosy comunicacionales, fi-
losoficos e ideol 6gicos, se estan dando frente
asusojosy no hay formade que se puedaope-
rativizar el proceso.

Hoy las autoridades estén conscientes
(sinanalizar lasdimensionesdeandlisis) dela
“necesidad de activacion parael cambioy pla-
tean como inviable € modelo actual, caracte-
rizado por: limitaciones paraaccionar con efi-
ciencia ante las nuevas condiciones de desa-
rrollo cientificoy tecnol égico; antelasnuevas
formas de organizacion de la produccion; en
laformacion de profesionalesy en los proce-
dimientos de distribucion social de los bienes
culturales y materiales’ (Plan Estratégico de
LUZ, 1998: 1).

Para activar este proceso, se requiere
de una gerencia universitaria proactiva, que
novivaaespadasdelarealidad mundial; tal y
comolo sefialaFereira(1998), quedominen el
contexto global altamente competitivo, con-
duciendo alainstitucion alanecesidad de ge-
nerar ambientes de aprendizaje paralagloba
lizacion y facilitar la formacion de profesio-
nalesy directivos trans y multiculturales.

Se necesitan gerentes que lidericen €
proceso de cambio, quetengan vision defutu-
roy guelacomuniquen acertadamente; esde-

cir, que sean buenos comunicadores, ya que
“una buena vision mal comunicada no tiene
sentido, o unavision deficiente puede ser me-
joraday potenciada con una excelente comu-
nicacion” (Rojasy Arapé, 1999: 34).
Entrabajosrecientes, como el deLove-
ra, Navarro y Cortézar (1998), se sefida que
en un ambiente de cambio lasinstituciones de
educacién superior deben emprender accio-
nes, tales como: “desarrollar sistemas de eva-
luacién institucional e individual; establecer
planes de carrera; desarrollar programas de
simplificacién, desconcentraciony descentra-
lizaci6n administrativas; implantar un sistema
deracionalizacion del gasto paraoptimizarlo;
estimular el equilibrio entre equidad y rendi-
miento; instrumentar mecanismos mas agiles
para larevision y reformas continuas de los
planesdeestudio; fortal ecer lasactividadesde
investigacion y €l postgrado; desarrollar pro-
gramas de extension; mejorar los sistemas de
gobierno, administracién y gerenciay dar un
uso més intensivo alasinstalaciones’.
Asimismo, Parra (1996) afirmaque en
el escenario de cambio, los problemas que se
le presentan a las universidades venezolanas
tienen que ver con “el replanteamiento de la
relacion Estado-universidad—sociedad; € lo-
gro de fuentes alternas de financiamiento es-
tatal sobrelabasederendimiento académicoy
no de arreglos politicos y €l establecimiento
demecanismosde promociény evaluacion de
la eficiencia tanto interna como externa.
Enlasreferenciasanteriores, sepresen-
tan iniciativas y posibles soluciones basadas
enlaséareasfuncionalesy operativasdelalns-
titucién y desde el Estado. Sin embargo, para
que las transformaciones se materialicen con
éxito, éstas deben ser liderizadas por un equi-
po de alta gerencia universitaria comprometi-
dacon esos cambios (Clemenza, 2001). Por lo
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que las autoridades universitarias deben rom-
per con el actual paradigmagerencial, anqui-
losado bajo la tendencia de la crisis paradig-
maéticay dondelaresistenciaal cambio no po-
sibilita cualquier iniciativa respaldada por al-
gunos sectores.

Sehace necesario, ademéasel apoyo de-
cidido del personal bajo cargo general, quien
debetener en cuentael uso deherramientasde
trabajo eficientes que intervengan en la bis-
quedade la universidad deseada, ladel tercer
milenio. En este sentido, atender aherramien-
tas como laplanificacion estratégicay pensa-
miento estratégico, afin de anticipar el mafia-
na para saber que hacer hoy, para reaccionar
oportunamenteal oscambiosquedeparael fu-
turo, servir deapoyo alatomadedecisionesy
darle coherenciaalas acciones delos diferen-
tes actores del mundo universitario (Clemen-
za, 2001). Ademés, se hace necesario un nue-
vo contrato entrelauniversidad, el Estadoy la
sociedad en lablsquedade garantizar la perti-
nenciasocial necesariaparaun aseguramiento
delacalidad acorde con lasexigencias del en-
torno socia en la cual esta inserta la intitu-
cién. Situacion que presupongaasu vez €l es-
tablecimiento de un nuevo pacto interno enla
universidad, tal que se puedan generar nuevos
liderazgosy se puedan articular nuevasidenti-
dades cénsonas con los cambios que ha veni-
do soportando la institucién (Sonntag, 1999;
Villarroel, 2000).

Fereira (1998), sefidla a respecto, que
launiversidad, no se puede gerenciar sin esta-
blecer un compromiso entre el equipo recto-
ral, laorganizaciény el entorno. Tal compro-
miso debe generar calidad, productividad y
competitividad. Cuando el ato equipo univer-
sitario se compromete expresamente, con ac-
cionesy no solo en palabras, generaquetodos
los actores involucrados en e quehacer uni-
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versitario, sesientanidentificadoscon lainsti-
tucion, desarrollen sentido de pertenencia, de-
muestren voluntad y realicen esfuerzos, para
convertir ala universidad en un espacio aca-
démico dealto rendimiento, capaz detransitar
por profundas transformaciones en las que
debe involucrarse.

Lo antes expresado, apunta a conside-
rar y aprovechar prestigio de las autoridades
universitarias, considerado como solvencia
moral, compromiso ético e integridad en sus
actos; Estas dimensiones han de convertirse
en una fuerza que impulsa a todos los miem-
bros de la organizacidn a establecer susrela
ciones en un clima ideal de confianza, com-
promiso, respeto, responsabilidad, comunica-
cién, de participacion en las decisiones y de
credibilidad, aspectos tan necesarios para
guiar alainstitucion hacia e préximo siglo
(Ferrer et al, 2000).

Por ello debe nacer un modelo de ges-
tiénuniversitaria, unanuevaconcepcion para-
digméticadebe estar fundamentadaen unadi-
reccion por procesos, que permitan la coope-
raci6n einterdependencia; decisiones descen-
tralizadas y jerarquias flexible y con tenden-
ciaalaautonomia; estructura apoyadas en la
integracion y la comunicacién como factor
clave; con un liderazgo centrado en valoresy
bajo un sistema que refuerce e pensamiento
creativo einnovador, pero por sobretodoenla
blsgueda de la consolidacion de equipos del
conocimiento (Ferrer et a, 2000).

En tal sentido, Drucker (1998), Senge
(1993), entre otros, presentan diversasteorias
en cuanto a motivar el proceso de cambio, a
través del uso estratégico del conocimiento y
de lainformacion, para garantizar el éxito en
el desarrollo y consolidacién de instituciones
dediversostipos; en estesentido seleatribuye
al conocimiento un papel protagonico.



Ahora bien, si la misién fundamental
delasUniversidadeseslacreacion del conoci-
miento, estase convierteen un estimuloy mo-
tor, parael andlisisy evaluacion quelainstitu-
cién reclama. Dicho conocimiento sélo selo-
gra, através de las actividades de investiga-
cion, planificadas, desarrolladas y evaluadas
dentro de politicas de prioridades que la uni-
versidad establece entre si y con su entorno
social, manteniendo un carécter deuniversali-
dad y autonomia (Clemenza, 2001).

La Universidad es la Indtitucion que
debe estar enlacispide delapiramide educati-
va, dirigidaacrear, asmilar, difundir el sabery
formar profesionalesy técnicosquerequiereel
Pais. Esto implicalavinculacion delaInstitu-
cién con lasociedad, parabuscar soluciones a
sus problemas, parallevar e mensaje de cultu-
ra, delos derechos del hombre, delademocra-
cia como base para una sociedad més justa'y
solidaria (Ruiz, 1998; Ferrer et a, 2000).

Implica ademas, € desarrollo de un
egresado con capacidad critica que sea capaz
de interactuar en @ mas alto nivel posible,
dentro deun contextointegral eintegrado, que
le dé acceso al saber cientifico y tecnoldgico,
y le permita el logro de unaconducta éticaca-
paz de proyectar lallamada sociedad del co-
nocimiento, base para el desarrollo sostenido
del Pais (Ferrer et al, 2001).

Por ello laactividad universitariatiene
queser creativay basadaen laexhaustivabls-
quedadel conocimiento delos problemas que
nos circundan y donde €l espiritu deinnovar,
paraabordar lasolucién de dichos problemas,
sera el camino de la permanente bisqueda de
laverdad (Bracho, 2001).

En este contexto debe desenvolverse
la Universidad Latinoamericana, y en parti-
cular laUniversidad Venezolana, quientiene
como reto, conducir una serie de cambios en
la sociedad que implican el estudio perma-
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nente de larealidad que circunda. La Univer-
sidad del Zuliacomo parte de esta definicion,
hace hoy grandes esfuerzos por enfrentar tal
realidad y uno de ellos, es el poder ser capaz
de conocer y enfrentar las exigencias de las
nuevas tendencias que demanda la perspecti-
va de los mercados globales (Bracho, 2001,
Ferrer et al, 2001).

4. Proceso de Evaluacion y cambio
institucional. Opinién de algunos
actoresinvolucrados

Cualquier modelo de evaluacion no
puede dejar de considerar |os elementos com-
ponentesde su ambienteinternoy externo; te-
niendo como un insumo de extremada impor-
tancialaexistenciadeunaVision, unaMisiéon
Y unos objetivos estratégi cos compartidos por
los actores involucrados en el proceso (Page,
1993); herramientas que permitiran desde su
estructura interna, iniciar € proceso de eva-
luacion.

Existen criticas por parte de algunos
actores de la sociedad involucrados en e
quehacer delaeducacion superior en contrala
actuacion de las universidades, quienes plan-
tean laimposibilidad por parte de las ingtitu-
cionesde adelantar un proceso detransforma-
cién que surjade su propio seno; esto enrazén
de la poca credibilidad que éstas tienen, ante
los ojos de quienes argumentan tales criticas.
Asi, estos actores proponen que Unicamente a
través de una regulacion externa pudiera in-
tentarse la renovacion que necesitan las uni-
versidades | atinoamericanas para adaptarse a
las condiciones que propone €l nuevo milenio
(Clemenza, 2001; Clemenza, 2002).

Hastaahora, el mecanismo quehadado
mejor resultado es el de la evaluacion institu-
cional, siendo e masutilizado laacreditaci on.
Se entiende como acreditacion e proceso de
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evaluacion mediante el cual se reconocen los
méritos de unainstitucion universitaria, deun
programa, de algunade susfunciones, einclu-
so de algunos de sus componentes. Laacredi-
tacion otorgael derecho aunacertificacion, o
premiacion, y tiene entre sus caracteristicas
esenciales que es un proceso externo, realiza-
do por arbitros generalmente pares o comisio-
nes evaluadora. Otra caracteristica esla com-
paracion con entes similares, esdecir, setrata
deevaluar en funcién deideales u objetivos, o
en funcidn de situaciones anteriores (Nieves,
1994; Villarroel, 1998).

La acreditacion utiliza, por lo general,
indicadores estandarizados, esto hace que la
comparacion se centre en lo homologable,
gane en confiabilidad, pero pierda en validez
y concenso. Adicionalmente, la acreditacion
esvoluntariay persigue como propésito fun-
damental € calificar (Villarroel, 1998).

Como consecuencia del proceso de
acreditacion, unainstitucion puede o no obte-
ner el reconocimiento. En algunos casos, sien-
do éste un objetivo altamente deseable, €l re-
sultado puede estimular alainstitucion a pro-
seguir el proceso de mejoramiento continuo,
hayalogrado o no laacreditacion. Sin embar-
go, esposiblequelainstitucion vead resulta
dodelaevaluacién comounfinensi mismo, y
se conforme con &l reconocimiento, sin inten-
tar labusqueda de nuevos niveles de mejoria,
en el entendido de que lo que se acreditaes el
mejoramiento alcanzado. Mas aun, la no-a
creditacion puede llevar a una ingtituciéon a
conformarse con el papel de “perdedor” y
convertirse en un obstaculo a cualquier pre-
tension de lograr la excelencia (Véazquez,
1999; Villarroel, 1998).

Otraformadeevaluaciéninstitucional,
no excluyente con respecto ala acreditacion,
es la auto evaluacion. Se entiende por auto
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evaluacion el proceso de estudio de carécter
estratégico, esencialmenteanaliticoy orienta-
do a cambio, que es conducido por los mis-
mos actores (directivos, profesoresy funcio-
narios), alaluz delos fines institucionales y
dereferentes o criterios generalmente acepta-
dos de indole profesional. Esencialmente es
una herramienta de gestién institucional
(VAD, 1999: 18).

En este sentido, laUniversidad del Zu-
lia, como la comunidad de interés hace gran-
desesfuerzospor adelantar laaplicaciondeal -
gunos estandares de evaluacion, en todos los
ordenes, vinculados mayormente con proce-
sosdeorden académico—administrativosy ge-
rencialesenlablsquedadeunaintegracion de
las funciones bésicas universitarias. A tal
efecto, algunos actores (representados por €l
personal docente y de investigacion que de-
sempefian cargos gerenciales), involucrados
en el proceso de cambio, fueron consultados,
en relacién asu formacion en el campo geren-
cial y alaforma en que ellos visuaizan los
problemas estructurales que obstaculizan la
cohesidn exitosa de las funciones universita-
rias en € logro de dicha transformacion.

Los resultados arrojaron las siguientes
consideraciones:

Un porcentaje significativo del perso-
nal directivo (71%) no posee formacion en el
area gerencial; un 9%, se refiere tener expe-
rienciaen el &rea, mas no formacién académi-
ca para el desempefio; en tanto solo un 20%
refiere haberse formado en cursos de adiestra-
miento general y postgrado en el drea. Aten-
diendo a lo anterior, es importante destacar
que untotal de56% sblo reflej6 en surespues-
ta problemas y soluciones operativas.

Esta situacion reflgja la imposibilidad
en e corto plazo de adelantar un proceso
proactivo de cambio institucional, por cuanto
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se harianecesario formar alos gerentesen las
herramientas gerencial es necesarias para des-
decadaposicién, asumir un liderazgo proacti-
vo frente a proceso.

En cuanto a A spectos Generales Aca-
démicos, los factores resaltantes referidos
fueron: la falta de continuidad en politicas
académicas; desvinculacion de las entidades
de educaci6n superior; pocavinculacion dela
institucion con los procesos de integracion
econémicaregional; baja eficienciaen €l uso
de recursos humanos e insuficiente articula-
cién entre las funciones de docencia, investi-
gacion, extension y prestacion de servicios
(Ver Gréfico 1).

Esimportante destacar que el factor de
mayor importanciareferido estarepresentado
de la baja eficiencia del recurso humano
(35%), lo que demuestra la falta de motiva-
cién a cambio, reflgjada en los entes involu-
cradosy por tanto lainternalizacion del proce-
so de transformacion (Ferrer et al, 2001).

En cuanto a la Funcion Investigacion
se destacan: D eficiencias en las politicas para
determinar prioridades de investigacion; au-
senciadeunaagendadeinvestigacionenlare-
gioén quepermitaorientar laspoliticasy lases-

trategias de la educacion superior; dificulta-
desfinancieras; deficiencias paraunaadecua-
da asignacion de recursos 'y escasa investiga-
cién asociada a los programas de postgrado
(Ver Gréfico 2). Obsérvese que € rubro que
refieren de mayor importancia estarelaciona-
do con una asignacién optimade |os recursos
deinvestigacion, loquereflejauno delospun-
tosalgidosadiscutir enlasagendasdeinvesti-
gacion, ademés del factor relacionado con las
politicas para determinar prioridades; dado
gue su conjuncion garantizaria la plataforma
parainsertar laactividad al resto delasfuncio-
nes.

Respecto a la Funcion Docencia, se
ubican lainsuficienciade recursosinstruccio-
nales; carencias y desbalances en la forma
cionintegral de los educandos para enfrentar
las demandas del entorno y falta de motiva-
cién en la relacion estudiante-profesor (Ver
Gréfico 3). En esta dimensién es importante
resaltar que el 50% de los encuestados mani-
festd, acercade las carencias en laformacion
integral del estudiante, para enfrentar las de-
mandas de |os espacios globales, tal aprecia-
cién confirmalaidea de lanecesidad de rom-
per con paradigmas tradicionales que obsta-

Grafico 1
Problemas estructur ales que obstaculizan la cohesion de las funciones béasicas
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Fuente: Elaboracion del equipo de Investigacion. Datos obtenidos en la encuesta dentro de la investigacion.
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Gréfico 2
Problemas estructurales que obstaculizan la cohesion de las funciones basicas
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Fuente: Elaboracion del equipo de Investigacion. Datos obtenidos en la encuesta dentro de la investigacion.

Gréfico 3
Problemas estructurales que obstaculizan la cohesion de las funciones basicas
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Fuente: Elaboracién del equipo de Investigacion. Datos obtenidos en la encuesta dentro de la investigacion.

culizan cualquier proceso deinsercién en am-
bitos plasmados deincertidumbrey demanda-
dos por laflexibilidad en los procesos.
Dentro de la discusion poca informa-
cién se arroj6 sobre la Funcion Extension y
Servicios, destacando, en particular: Insufi-
ciente experiencia de investigadores cientifi-
cos paradesenvolverse en el campo producti-
VO Yy escasez de recursos para las labores de
extension (Ver Gréfico 4). Enrealidad éstasi-
gue siendo una funcién desvinculada por
completo del resto de las funciones basicas,
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ademés de estar totalmente marginada en las
asignaciones presupuestarias, normas CNU
(DGPU, 2001).

En tanto para Gestién Administrativo-
Académicase categorizapor faltade unaade-
cuadaplanificaciony gestion optimizadorade
losprocesos; ausenciarelativadel pensamien-
to estratégico; bajaeficienciafinancieray for-
mas de administraci 6n poco idoneas, burocréa-
ticasy lentas paralatomade decisiones (Ver
Gréfico 5). Esta dimension es necesariarevi-
sar ensusformasy procesosdado queenlaac-
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Gréfico4
Problemas estructurales que obstaculizan la cohesion de las funciones béasicas
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Fuente: Elaboracién del equipo de Investigacion. Datos obtenidos en la encuesta dentro de la investigacion.

Gréfico5
Problemas estructurales que obstaculizan la cohesion de las funciones basicas
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Fuente: Elaboracién del equipo de Investigacion. Datos obtenidos en la encuesta dentro de la investigacion.

tualidad descansa sobre procesos tradiciona-
les que no se corresponden con las exigencias
de colocar los recursos sobre todo los finan-
cieros, enfunciéndel crecimientoy desarrollo
delaorganizacion, sino atendiendo alanece-
sidad de cubrir gastos fijos, especialmente de
personal, queenquistar cualquier iniciativade
inversién educativa (DGPU, 2001).

Como resultado de la percepcion del
grupo entrevistado, seplanted como necesario
establecer algunos elementos de cambios de
calidad estratégica, atendiendo alos siguien-
tes cursos de accion:

a) Aspectos Generales Académicos

En cuanto a los aspectos académicos
que afectan las funciones en su conjunto se
destacan:

e Fomentar la creacién de unamasa critica
de académicos con capacidad de generar
proyectos estables, parala generacion de
politicas académicas.

e Fomentar lainteraccion bidireccional con
¢l sector productivo.

e Generar proyectos deintercambio acadé-
mico que faciliten la transdisciplinarie-
dad.

339



La Universidad del Zulia frente al proceso de transformacion organizacional

Ferrer, Juliana; Romero, Douglasy Rivera, Alix

Optimizacién delosrecursosdisponibles.
Centralizar la informacion sobre progra-
mas, proyectos y asesorias, manteniendo
descentralizada su ejecucion.
Asignar tiempos del personal académico
en funcién de resultados por actividad.
Estimular el uso delaprestacion de servi-
cios como instancias de investigacion y
de aprendizgje.
Mejorar los sistemas de préacticas estu-
diantiles.

b) Funcién Investigacién

En cuanto a la actividad investigativa

se recomienda:

340

Fomentar laformulacién de politicasvia-
bles de investigacion.

Establecer patrones generales en la for-
mulacién de las paliticas.

Establecer planes estratégicos parael de-
sarrollo de lainvestigacion.

Privilegiar € desarrollo de la investiga-
cién sobre educacion superior.

Focalizar los recursos existentes segin
tipo deinvestigacion atendiendo asu via-
bilidad y dentro de las restricciones pre-
supuestarias imperantes.

Fomentar proyectos de investigacion
conjuntos con sectores productivos.
Apoyar programas de desarrollo cientifi-
co-tecnoldgico enloscualesseintegrenel
Estado, las empresasy la universidad.
Incrementar laasignacion defondosdein-
vestigacion, especialmente normas CNU.
Mejorar la relacion de la investigacion
con los programas de postgrado.

No aceptar programas de postgrado que
no tengan un adecuado respaldo deinves-
tigacion.

Establecer comisiones interinstituciona-
les paralarevision de tesis de grado, tra-
bajo de ascenso y similares.

¢) Funcién Docente:
Al entrar en lafuncién docente se des-

tacan:

Promover la formacion integral de los
educandos desarrollando capacidades
para innovar y adaptarse a cambio per-
manente.
Perfeccionar los programas de estudio
paraformar profesionales que equilibren
lovaldricoy lo tecnol égico.
d) Funcion Extensién y Servicios:
Respecto a las actividades de Exten-

siény servicios, refieren:

Mejorar las estructuras y procedimientos
parala presentacion de servicios.
Organizar pasantias de los docentesen el
sector productivo.
Generar organismos desburocratizados
paralaprestacion de servicios.
Fomentar programas de difusion cientifi-
cay culturarentables.
Establecer convenios con entidades co-
munitarias.
€) Gestion Administrativa
Atendiendo a campo Administrativo

financien se destacan:

Incorporar la tecnologia de gestion em-
presarial.

Preparar a personal idéneo para ocupar
cargos de responsabilidad gerencial .
Establecer criterios de evaluacion geren-
cial.

Establecer unidades de costos.

Instalar sistemas de informacion adecua-
dos.

Establecer formas de toma de decisiones
més expeditas y basadas en la confianza
delegada en autoridades responsables.
Establecer formas de planificacion id6-
neas con las exigencias de cambio geren-
cial.
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5. Una Reflexién Final

En los albores del Siglo XXI, se vis-
lumbra un mundo convulsionado, sin un futu-
ro claro, y en €, una universidad donde se
yuxtaponen elementos de paradigmas tradi-
cionalesy de vanguardia que deben buscar su
verdadero rumbo y donde los actores sociales
involucrados o lideres para el cambio, juegan
un papel indispensable para incorporar y en-
frentar las transformaciones, hacia una cultu-
ra, donde el individuo como parte de un equi-
po sea el ente motor de cualquier proceso de
transformacion institucional.

Paraenfrentar tal redidad, se necesitade
una estructura organizacional que sea capaz de
contribuir ala consolidacion de una comunidad
universitaria comprometida con e cambio.

Para ello, la actua gerencia universita-
ria, deberdacoger €l proceso detransformacion
como una oportunidad, permitiendo descubrir
un equilibrio entre lo que debe consolidarse,
centrado enlatradiciony loqueseexigequela
gerencia universitaria realice, una labor cons-
tante en materiadeinformacién y conocimien-
to; de formatal, que los cambios sean percibi-
dosy compartidosdemanerafluidapor e resto
delaorganizacion, convirtiendo aesagerencia
en piezaestratégicadel proceso. Asimismo, di-
cha gerencia universitaria debe tener una vi-
sion compartida, basada en las competenciasy
en el trabajo en equipo, que faciliten los cam-
bios en la cultura organizacional, que derivan
en la concepcion y consolidacion de valores,
conductas y manera de comunicarse.

Por otra parte, es necesario enfrentar
|os cambios de un macroambiente no contro-
lables como: el aumento de la competitividad
nacional einternacional, €l rapidoy creciente
desarrollo tecnol égico, la fuerte tendencia de
la globalizacion en los procesos mundiales y
sobre todo, las nuevas caracteristicas y ten-

dencias de una emergente sociedad, quienes
demandan de la universidad una especia ca-
pacidad paraadaptarsealoscambiosy enfren-
tar laincertidumbre, bajo nuevasformas para-
digméticas que la ubiquen como impulsora
del desarrollo econémico-social del pais.

Al reunir los resultados del trabgjo de
campo puede concluirse que los gerentes uni-
versitarios, hacen grandesesfuerzospor cono-
cer desde sus posiciones la forma de contri-
buir a cambio institucional. Sin embargo un
alto porcentaje (56%), sdlo manifiestaproble-
mas y soluciones de caracter operativo, sin
visumbrar que € principal problema esta en
lafaltade motivacion por parte de lacomuni-
dad para adelantar cualquier iniciativa.

Por supuesto tal resultado se justifica
cuando encontramos que solo un 20% harea-
lizado cursos de entrenamiento empresarial
ylo programas de postgrado.

En cuanto a los problemas que mani-
fiestan para lograr una plataforma para el
cambio se destacan aspectos que tradicional -
mente han sido evidenciados en estudiosante-
riores, por loqueel problemano esel diagnés-
tico, sinolaacciony mativacion delosindivi-
duosinvolucradosrepresentados por lacomu-
nidad universitaria.

Por lo que se hace necesario, convocar
atodalaComunidad Universitariaareflexio-
nar en este sentido, demaneradeintenalizar la
necesidad de formar y educar una comunidad
deinterés que posea un arraigo por lainstitu-
cién, compromiso con su comunidad y sobre
todo conlainstitucion; logrando asi hacer cre-
cer a sus espacios académicos y a mismo
tiempo, buscando el desarrollo, mativaciony
lacapacitacion delasinstanciasinvolucradas;
condicién necesaria para ser cada vez méas
competitivos como Regidn-Pais e incremen-
tar, el talento humano imperecedero quetran-
sitadiaadiapor lainstitucion universitaria
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Estos cursos de accion estratégico uni-
do a la trfada, Estado-Universidad-Sociedad
(Ruiz, 1998), permitiran generar un paradig
ma de educacion superior adaptado a las exi-
genciasdelosprocesosglobalesy lo suficien-
temente coherente para enfrentar los desafios
de un mundo plagado de incertidumbre; pero
totalmente gobernable por parte de unainsti-
tucién como laUniversidad del Zulia.
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