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Direccion Universitaria
Liderazgo y Gobernanza

El Liderazgo es considerado el motor del modelo de excelencia creado

por la Fundacion Europea para la Gestién de la Calidad (EFQM).
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Dentro de este esquema, el liderazgo es el criterio que determina la for-
ma en que el equipo directivo de una organizacién desarrolla y facilita
la misién, la visidon y los valores, se compromete al desarrollo y mejora

continua del sistema de gestion y apoya a su personal.

LA RED TELESCOPI

La Red de Observatorios de Buenas Practicas de Direccién Estratégica
Universitaria en Latinoamérica y Europa, a través de este boletin tri-
mestral dirigido a las Instituciones de Educacion Superior, pretende
difundir informacion relevante y 1itil sobre temas relacionados con la
Direccion Universitaria, como un aporte positivo a la gestion educativa,
Y, a través de ella, a la calidad y la pertinencia de la educacién superior

en nuestros paises.
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Gobernanza efectiva en la
Educacion Superior: No hay recetas

Claudia Lucia Velandia Gémez
Gerente del Campus

Universidad de los Andes Colombia

a educacién superior estd constituida por mul- puesto sobre la mesa el término gobernabilidad o go-
tiples actores, dentro de los cuales se encuen- bernanza - dependiendo de los autores o del origen
tran principalmente el gobierno, instituciones, de la discusion - que puede tener muchos significa-
agremiaciones, estudiantes, profesores y egresados. dos, pero que en este caso lo abordaré desde una
Las relaciones son complejas y requieren de princi- oOptica practica: la capacidad que tienen los actores
pios orientadores que las medien para lograr lo fun- involucrados en una sociedad para enfrentar oportu-

damental: brindar educacion de calidad para que nidades y retos en el cumplimiento de objetivos plan-

los egresados tengan impacto en la sociedad y en teados, con un espiritu legitimo, sostenible y cohe-

el desarrollo eco- rente. Lo anterior supone
. . [(3 *

nomico. Estas re- Gobernanza: capaczdadpara enfrentar naturalmente que todos

laciones, que cada oportunidades y retos, con un espiritu los actores deben tener

dia tienen mayor legz’timo, sostenible y coherente” claridad sobre la forma en

que se toman las decisio-
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nes y ser responsables de ellas.

En busca de caminos racionales, las instituciones han
optado por implementar practicas empresariales exi-
tosas de gobernabilidad. Sin embargo, en la educa-
cién superior solo cubririan una parte de las decisio-

nes, las de las instituciones y no las sistémicas.

1T,
[

Grdfico

ejido de las relaciones

en la educacion superior

El Grafico 1 ejemplifica las relaciones de la educa-
cién superior y su complejidad. El tejido muestra el
sistema, las madejas son los distintos niveles que
conforman la oferta como son los programas técni-
cos, tecnolégicos, de pregrados y de posgrados, y las
personas que sostienen la malla son las instituciones
que ofrecen los programas y el gobierno. Si una parte
falla, se afecta todo el sistema, y este se comporta
como un tejido cuando se suelta un punto, se rompe,
se genera un vacio. Algo diferente sucede en las em-
presas; cuando una toma una mala decisién se sale
del mercado o se quiebra pero no se afecta a la so-

ciedad en general.

La gobernabilidad en la educacion superior es por lo
tanto muy exigente y requiere una interaccién entre
las instituciones, la politica pUblica y el mercado labo-
ral. Deben existir unos acuerdos minimos, como por

ejemplo en el caso de la financiacién, los atributos de

calidad que debe tener

“La goberna-
bilidad en la
educacion su-
perior requiere
una interac-

una institucion para ofre-

cer doctorados.

Si existen estos principios
orientadores, legitimos
para las instituciones que cion entre las
instituciones,
la politica pii-
blica y el mer-

cado laboral”

conforman el entorno, el

sistema deberia poder
“arrinconar” a las institu-
ciones que no juegan lim-

pio. El Grdafico 2 muestra la

importancia de participar

articuladamente en una actividad similar a la educa-
ciéon; en el cultivo de un drbol, la calidad de los frutos
estd asociada a la calidad de los recursos que se utili-
zan en el cultivo, en todas las etapas de desarrollo. Lo

propio ocurre en la educacién.

¢, Cudl es entonces la mejor forma de tomar decisiones
en las instituciones de educacién superior? No hay
una Unica respuesta, existen diversas posibilidades:
sistemas colegiados, jerdrquicos, delegados, cual-
quiera puede ser bueno, lo importante es que haya
eficiencia y transparencia para todos los miembros
de la comunidad académica. Ser eficiente significa

que sea claro el conducto de las decisiones y las ins-
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Grdfico 2. Los recursos involucrados
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en la siembra de un arbol
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as de las mismas, siempre asociadas al impacto
de la decisién. Los temas cotidianos, por ejemplo,
pueden ser resueltos en el desempefio de un cargo,
pero temas que modifican la oferta de la institucion

seguramente tendrian un camino mds complejo.

El Grafico 3 muestra
“Las decisiones que es importante en
correctas son en la educacion superior
general las que conocer  claramente
estan asociadas el hilo por medio del
alplan deﬁnido, cual se toma una deci-
colectivamente sion, los involucrados o
construido, en to- responsables, las ins-
dos los ambitos” tancias de discusion.

Es evidente que no se
resuelve asi si una decisién es correcta o no, pero
es clara la transparencia para todos los actores
involucrados. Las decisiones correctas son en ge-
neral las que estdn asociadas al plan definido, co-
lectivamente construido, en todos los dmbitos: el

institucional, el del sistema y el del pais.

Grafico 3. Hilo conductor de las decisiones

y las instancias de decision

El éxito de muchas actividades puede estar en se-
guir las recetas y saber las medidas exactas de los

ingredientes, como lo muestra el Grdafico 4. Sin em-

Nirn A En |- N T ~ i
Nco 4. £n g egucgcion superior

no hay recetas

bargo en la educacion superior no necesariamen-
te es asi, pues cada pais tiene situaciones sociales
y econdmicas particulares y las instituciones tienen
recursos diferentes. En consecuencia, es esencial que
no se olvide nunca que lo importante es lograr edu-
cacion de calidad, con claridad acerca de la contribu-

ciéon de los diversos actores a su logro.

1. Tejido de las relaciones en
la educacion superior

2. Los recursos involucrados
en la siembra de un arbol

3. Hilo conductor de las de-
cisiones y las instancias de
decision

4. En la educacion superior
no hay recetas
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La Universidad Hoy

William Colmenares

Vicerrector Administrativo de la Universidad Simén Bolivar

Quiero comenzar este articulo con la historia de Kha-

dijah Niazi, una nifia que vive en Lahore, Paquistan.

El 17 de septiembre de 2012 el gobierno de Paquis-
tan decidio cerrar el acceso a YouTube con el fin de
contener las protestas que se estaban suscitando en
los paises musulmanes a causa de la publicacion del

video denominado “la inocencia de los Musulmanes”.

En esa misma fecha, Niazi con 11 afios de edad, estaba
realizando junto con otros 23.000 estudiantes un cur-
so introductorio de Fisica a través del curso en linea

Udacity.

Al quedar cerrado el acceso a YouTube, Niazi se quedd
sin la posibilidad de rendir el examen final del curso,
por lo que algunos de sus compafieros se esforzaron
por ayudarla y al cabo de unas horas, Rosa Brigida
quien era profesora novel de fisica en Portugal colocd
los videos en otro lugar no vetado por las autoridades

paquistanies.

Gracias a esta accion, Niazi logré completar su exa-
men final, convirtiéndose en la persona mas joven en
haber aprobado el curso y con las mads alta califica-
ciéon. Este es solo un pequefo ejemplo del impacto
que las tecnologias digitales tienen en la educacion,
y deja claramente en evidencia que, con las condicio-
nes adecuadas, el aprendizaje avanza sin ningun tipo

de discriminaciéon y ademds nos muestra nuevas

formas de hacer educacion universitaria, democrati-
ca, empoderadora, movida fundamentalmente por el

interés y la pasion.

Tal como lo plantea Daphne Koller, profesora de Stan-
ford y fundadora de la empresa “Coursera” de cursos

universitarios en linea:

“Los cursos en linea masivos impulsaran una ola de
innovacion, porque en todas partes hay talento asom-
broso. Quizd el proximo Albert Einstein o el proximo
Steve Jobs viva en una villa remota en Africa. Y si pu-
diéramos ofrecerle una educacién, podria ser capaz
de producir la nueva gran idea y hacer del mundo un

lugar mejor para todos nosotros”.

En definitiva, la enorme cantidad de datos que gene-
ran las tecnologias digitales, estdn abriendo nuevas
posibilidades para una mejor administracion de la
educacion (el “Big Data”) y la investigacion soportada
por ” bases de datos” inmensas que John Taylor llamé

“eScience” [17].

\‘V‘\.;\",‘


http://nation.time.com/2012/10/18/college-is-dead-long-live-college/
http://nation.time.com/2012/10/18/college-is-dead-long-live-college/
http://bit.ly/1gfRNC7
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¢ Qué estd pasando con la educacién?

Rafael Reif, venezolano, ex-profesor de la USB y re-
cien electo rector del MIT, a propdsito de la educacion
universitaria, en su discurso de tomao de posesion ex-

puso:

“Las universidades enfrentan transformaciones tecno-
l6gicas que tienen el potencial de cambiar el escenario
educativo, que no son nuevas pero nunca han sido tan
serias y poderosas. Aparecen cuando ademdas las uni-
versidades enfrentan problemas con los costos y mu-
chos se preguntan si vale la pena el precio que hay
que pagar por ellas”, .. "Aparecen alternativas crei-
bles de bajo costo que hacen posible que muchisimos
individuos aprendan competencias de elevado nivel
y contenido a un costo minimo, lo cual ademads es un
gran paso para la humanidad” ... “Esta es la revolucion
tecnoldgica mas profunda que ha sufrido la educa-
cion universitaria en los Ultimos 500 aAos”, ... “Por otra
parte, necesitamos educar mas estudiantes entre otras
cosas porque necesitamos que esos profesionales nos
ayuden a resolver los problemas que el mundo enfren-
ta hoy, pero ademads porque la educacion es el ecua-
lizador social y econémico mas poderoso. De modo
que tenemos que disminuir las barreras de acceso a la
educacion [universitaria]’, .. “Tenemos la obligaciéon
de explotar estas tecnologias para hacer de la educa-

cion mas accesible y efectiva”.

Para seguir tratando de responder a la pregunta antes
planteada, Silvia Rosenthal nos habla sobre el apren-
dizaje del siglo 21. Ella nos dice que el aprendizaje se
ha convertido en: Auto-motivado, Auto-dirigido, Co-
nectado, en Red, Social, Colaborativo, Movil, Personal,
de toda la vida, y centrado en el estudiante, ... Todos
estos conceptos nos los vienen repitiendo desde hace
alglun tiempo Stephen Downes y George Siemens
quienes han venido desarrollando la teoria del Co-

nectivismo y el Conocimiento en Conexion.

Silvia Rosenthal también expone que: “El cambio esta
sucediendo mds rdpido que nunca, que es un proceso
no un programa”. Que vivimos tiempos exponenciales
y de abundancia de la informacion. “Ya las respuestas
no son lo importante sino las preguntas que nos formu-
lamos”. En esto Ultimo, concuerda con Sugata Mitra
y sobre la abundancia de la informacion, concuerda
con Daphne Koller quien asegura que “el contenido”
es actualmente un “commodity” y que la tendencia es

que lo sea cada vez mas.

¢ Qué significa “tiempos exponenciales”?

Para Lee Crockett, autor del libro “Viviendo al borde
del futuro. La era de las innovaciones disruptivas” es
el periodo en el que los cambios se producen de ma-

nera muy acelerada.

Ademds estos cambios son disruptivos, lo cual quiere
decir que dejan obsoletas réapidamente a las tecnolo-
gias anteriores, y no son opcionales, o te adaptas o
pereces. ;Quién se acuerda de Blockbuster o la En-
ciclopedia Britanica?. Clay Shirky dice: “El cambio en
el que estamos metidos no es menor ni tampoco op-

25

cional

Por otra parte, y contrario a la idea comuin de que el
conocimiento estdlocalizado -en la cabeza del exper-
to, o en la biblioteca o en algun lugar-, se extiende
mdas y mas la idea de que el conocimiento estd dis-

tribuido.

A diferencia de mi abuelo que en 1960, todo lo que
necesitaba era un cuaderno y un ldpiz para llevar la
administracién de su negocio porque todo lo demds
lo tenia en su cabeza, no hay duda de que cada vez
mas nuestro conocimiento y nuestra memoria los co-

locamos o lo sacamos en/de “la nube”.

De alli la importancia de desarrollar lo que se llama

6


http://bit.ly/1eWTP4B
http://slidesha.re/1nHuHYY
http://slidesha.re/1nHuHYY
http://bit.ly/Nyg8WS
http://bit.ly/Nyg8WS
http://bit.ly/1mjAC57
http://bit.ly/1mjAK4x
http://bit.ly/1mjAK4x
http://bit.ly/OFC8jy
http://bit.ly/OFC8jy
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“las competencias del siglo XXI" , tales como el pensa-
miento critico, la habilidad para manejar informacién,
la alfabetizacion digital y manejo de las tecnologias,
la conectividad y capacidad de hacer redes, la cola-
boracién y el trabajo en equipo, la automotivacion y

la autodireccion.

¢, Qué podemos hacer las universidades?, jes posible
evitar o resistirse al cambio?, seguimos ofreciendo
un saldén de clase con tiza, pizarron y pupitres como
en el siglo XIX?, jpueden un pizarrdén y un pupitre de
45 cm competir con la conexién al mundo que nos da
un teléfono o un tablet?, jpodemos las instituciones
de educacién superior quedarnos sélo como simples

espectadoras?.

Las universidades, en sus origenes medievales, fue-
ron concebidas a imagen de los claustros religiosos y
aparecen fuertes tensiones de adaptacién, producto
de esta revolucion social. La nueva sociedad impone
cdnones, tales como: que tiene que ser Util (o perti-
nencia), que tiene que preocuparse por velocidad de
respuesta o por el negocio (ser rentable o auto-sos-
tenida) y ademas enfrenta la superficialidad, la infor-

malidad, el conocimiento distribuido y el “ser”.

Todo ello contra la vision mas tradicional, quizds me-
dieval de la jerarquia, la formalidad y los ritos, como
en el que estamos actualmente, la preocupacién por
una educacién integral, la investigacién, la acredita-
cion, la humanidad, la experticia (experto) y el “co-

nocer”.

Ante esa nueva forma de aprender: “conectada, hi-
pertextual, orgdnica, creativa, controlada por el pro-
pio individuo y hasta puede que andrquica”, facilitada
por la Web 2.0, jcoémo podemos anteponer la tiza y

el pizarrén?.

¢Estd la universidad seriamente amenazada?

Rafael Reif dice: “La universidad es uno de los mejores
inventos humanos, mas perdurables y mas producti-
vos. La civilizacion actual, tal como la conocemos es
uno de sus frutos al crear conocimiento y enriquecer el
entendimiento de la naturaleza y la humanidad” ... “La
universidad investigadora (productora de conocimien-
to) no es un adorno o un lujo de la que la sociedad
puede decidir prescindir, por el contrario puede ser la
fuente mds importante de lideres, ideas y crecimiento
economico de una nacion” ... “Si una sociedad renun-
cia a su investigacion basica estard renunciando a su

futuro”.

Pero ciertamente tendrd que enfocarse en sus forta-
lezas, la investigacion, la innovacién y la ensefianza
de valores, cosas que dificilmente se pueden ensefar
sino es con la interaccién fisica entre profesores y
estudiantes, lo cual refuerza Cristobal Cobo, cuando

“«

pregunta ¢para qué estamos educando?, “..;cudl es
el proposito Ultimo de la educacion?... jestamos edu-
cando a los lideres de la sociedad de la innovacion y

5

del conocimiento?...

En todo caso se abre un mundo de posibilidades para
la oferta de formacion en linea que tome en cuenta
las caracteristicas de los tiempos actuales y la de sus

estudiantes.

Por lo tanto, las oportunidades estan alli y esperamos
haber sembrado la inquietud de poder aprovecharlas

en nuestras instituciones.

En cuanto a las Niazi’'s de un mundo conectado y sin
barreras, y esperamos que también de muchos nifios
latinoamericanos como ella, estamos seguros de que
serdn los constructores de un mundo mucho mejor

para todos.
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Buenas Practicas en Liderazgo y Gobernanza
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Liderazgo en la
Universidad de
Cadiz

Desde la concepcion del modelo
GRI-G3 (Global Reporting Initiati-
ve) en el 2006 hasta la actuali-
dad, la memoria de sostenibilidad
de la UCA que consiste en la me-
dicién, divulgacién y rendicién de
cuentas frente a grupos de interés
internos y externos, es la Unica
memoria del sector universitario
o educacion superior, a nivel mun-
dial, verificada por una entidad
externa independiente, asi como
chequeada por GRI segUn nivel de
aplicacién B+. Ello situa a la Uni-
versidad de Cdadiz en la vanguar-
dia mundial sobre la transparencia
de la informacion, buen gobier-
no y rendicion de cuentas a sus

stakeholders o grupos de interés.

+info:

http://bit.ly/1094PAb

il

Plan de Mejora de la
URV

La Universitat Rovira i Virgili (URV)
ha disefiado una estructura esta-
ble llamada “Mesa de Gerencia”
que involucra a la primera linea de
gestién con responsabilidad trans-

versal sobre todos los aspectos de

gestién universitaria.

Para facilitar y dinamizar su tra-
bajo se ha implementado el “Pla
de Millora de la Gestio 2011-2014”
(Plan de Mejora de la Gestion
201-2014). En el plan se recogen
anualmente las principales actua-
ciones en el dmbito de la gestién,
que provienen tanto del plan de
gobierno del equipo de direccion
como de los proyectos propios de
las diferentes dreas para la mejora

organizacional.

+info:

http://bit.ly/1mJ9RYT

Portal de Estadisticas
de la PUJ

En el sector de educacion superior
usualmente hay dificultades para
entender diferentes estadisticas
e indicadores pues existen dife-
rencias conceptuales entre ins-
tituciones y/o paises. Para tratar
de superar estas dificultades en
la Secretaria de Planeacion de la
Pontificia Universidad Javeriana
- Sede Central, ha fortalecido la
gestién de informaciéon institucio-
nal buscando potenciar el uso de
la informacién transaccional con

la que ya cuenta.

Dentro de esta concepcién de
gestiéon y gobernabilidad de dicha
informacion, la Secretaria de Pla-
neacion ha desarrollado el Portal
de Estadisticas, con el propdsito
de constituirse en una fuente de
informacion confiable, oportuna
y parametrizable, al servicio de la
comunidad educativa para su pla-

neacién y su gestion.

+info:

http://bit.ly/1fXahSk


http://bit.ly/1o94PAb
http://bit.ly/1mJ9RYT
http://bit.ly/1fXahSk
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Evento

I SEMINARIO INTERNACIONAL

GOBIERNO

UNIVERSITARIO

El seminario tendrd lugar en Colombia, en la sede de
la ciudad de Bogotda de la Pontificia Universidad Jave-

riana, entre el 23 y el 25 de julio de 2014.

El objetivo del seminario es generar un espacio de
formaciéon de directivos de IES puUblicas y privadas
que les permita fortalecer y cualificar sus modelos
de gobernanza institucional, las herramientas de di-
reccion estratégica y estructuras organizativas, y sus
competencias directivas para garantizar la calidad, la
pertinencia y la efectividad de las misiones, proyec-
tos educativos y servicios académicos que les corres-

ponden a sus instituciones.

TEMATICAS:

A. Articulacién entre politicas pUblicas en educacion
superior y politicas institucionales

B. Desafios de la direccidon estratégica universitaria:
planeacidn pertinente, implementacién y comunica-
cion

C. Estructuras y formas de gobierno universitario

D. Financiacién de IES

ORGANIZAN

Pontificia Universidad

JAVERIANA

Bogota

TELESC@P:--

El seminario internacional se desarrollard a través de
tres tipos de actividades: Conferencias magistrales
de expertos, talleres de trabajo dirigidos, y presenta-

cion de experiencias y buenas prdacticas.

Podrdan participar en el seminario internacional miem-
bros de consejos directivos o universitarios, rectores,
vicerrectores, decanos y directivos de las diferentes
dreas académicas y administrativas de las IES, tan-
to pUblicas como privadas de América Latina. Es re-
comendable que las personas participantes cuenten
con al menos un afio de experiencia previa en cargos
de direccion universitaria. Se dirigird igualmente a
funcionarios de primer y segundo nivel de institucio-
nes pUblicas y de agencias puUblicas o privadas en el

campo de la educacién superior.

Se expedird por parte de los organizadores un certi-
ficado de asistencia a quienes participen en mds del

80% de las actividades del seminario.

+info:

www.seminariotelescopi.com

Universidad de

los Andes

UNIVERSITAT POLITECNICA
DE CATALUNYA


http://seminariotelescopi.com/
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LIBRO RECOMENDADO

\_ Otra universidad es posible

N

W ? L

La'Mejor Universidad

del Mundo

Claves para la
imprescindible y
urgente "reconversion"
de las universidades

Prélogo de
Francesc Solé Parellada

Joan Cortadellas
Alberto Jorge

4
PROFIT

editorial

“Es un trabajo muy atractivo y su-

gerente. Destaca por su rabiosa y
descarnada opinién sobre la reali-
dad actual de la educaciéon supe-
rior. Hace una propuesta rupturis-
ta con un enfoque muy novedoso,
poco relacionados con los cdno-
nes habituales del sector. Denota
un conocimiento exhaustivo de la
casuistica basado en la profunda
experiencia practica de los auto-
res en su trabajo de apoyo a ins-
tituciones de educacién superior
tanto a nivel nacional como inter-
nacional. Creo que con esta apor-
tacion, los entusiastas del mundo
educativo superior estamos de

enhorabuena”

Xavier Llinas,
Director de la Catedra UNESCO

de Direccion Universitaria

“En el debate inacabable sobre el
modelo de universidad, o de siste-
ma general de educacién superior,
que recorre Europa (y de un tiem-
po a esta parte también Estados
Unidos), el que estd instalado en
Espafia desde hace casi tres déca-
das no acaba de huir de los calle-
jones sin salida de los prejuicios y
de marcos legales insatisfactorios.
Este libro es, para mi, un intento
muy serio, dentro de su estructura
informal, por incorporar aire fres-
co, sentido comun, desinhibicion
e ideas novedosas a este debate.
El lector que aborde este trabajo
con amplitud de miras, gozard de
un estilo dindmico, coloquial, en el
que temas imprescindibles, como
los sistemas de planificacién es-
tratégica, la direccién por objeti-
vos, la direccién de personas, la
gobernanza o la gestién econo-
mica y administrativa, encuentran
una descripcion de gran enjundia
académica, de alto nivel. Es casi
un master, o grupo de master, con-
ducidos de forma magistral, trufa-
dos de desafios para cualquiera
que esté interesado en nuestro

sistema de educacién superior”

Jordi Montserrat,

Gerente de la UNED

- Benchmarking y cambio organi-
zacional.

http:/bit.ly/ThGcx4e

- La Gobernanza en la Ensefan-
za Superior. Sus significados y su
relevancia en una época de cam-
bios. Barbara M. Kehm.

http:/bit.ly/NndvMe

- Buenas Prdécticas de Gobierno y
Gestiéon en la Universidad.
Maritza Sanchez Moreno y Julian
Lopez Ydanez.

http:/bit.ly/1gNduWc

- Gobernanza: Enfoque organiza-
cional estratégico para impulsar
el capital intelectual en la univer-
sidad moderna.

Rodriguez, L, Norcelly, C, Urefiq, Y.
http:/bit.ly/1fCrCoW

- Gobernanza universitaria: tipolo-

gia, dindmicas y tendencias. José
Joaquin Brunner.

http:/bit.ly/MILA4z



http://bit.ly/1hGcx4e
http://bit.ly/NnJvMe
http://bit.ly/1gNduWc
http://bit.ly/1fCrCoW
http://bit.ly/MILA4z

Boletin TELESCOPI

Comité Editorial

Jairo Humberto Cifuentes Madrid
(Telescopi Colombia)

Alfonso Muga
(Telescopi Chile)

Maria Anna Amerio
(Telescopi Venezuela)

www.boletintelescopi.com
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