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RESUMEN:

Las organizaciones conviven en un escenario de
hipercomplejidad que involucra a diferentes grupos de
interés, modificando la forma como éstas se
administran. Hoy se habla de la Gobernanza, contexto
en el cual el presente trabajo proporciona
fundamentos que permiten sentar las bases
conceptuales poniendo el acento en las universidades.
Para ello, se llevd a cabo un analisis documental,
sistematizando articulos académicos que abordan el
topico, y ofrecen la posibilidad de evidenciar cémo la
Gobernanza se desarrolla y afianza en las estructuras
organizacionales.

Palabras clave: Organizaciones, Educacion Superior,
Universidades, Gobernanza Universitaria.

ABSTRACT:

Organizations coexist in scenario of increasing
complexity, modifying the way organizations are
managed and involving various interest groups. Today
we are talking about the governance of organizations,
a context in which the present work provides the
foundations to lay the conceptual foundations with an
emphasis on universities. For this purpose, a
documentary analysis will be carried out,
systematizing academic articles that address this
topic, making it possible to demonstrate the way in
which governance develops and consolidates in
organizational structures.

Keywords: Organizations, higher education,
universities, university governance.

1. Introduccion

El concepto de Gobernanza se encuentra en plena etapa de construcciéon, por lo mismo,
puede ser entendido de multiples maneras; no obstante, las diversas perspectivas convocan
a concebirlo como el estudio de todos los mecanismos, procesos y reglas a través de los
cuales se ejerce la autoridad econdmica, politica y administrativa de una organizacion
empresarial, estatal o del tercer sector. Se trata, por lo tanto, de una mirada muy
englobadora, sistémica y recursiva que coloca énfasis en la relacion con los diversos grupos

de interés.
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Por lo expresado previamente se justifica el objetivo cardinal del trabajo, orientado a
comprender mejor el concepto de Gobernanza de las organizaciones, con una aproximacion
especial a las Instituciones de Educacién Superior (IES), y a lo que se ha denominado Nueva
Gobernanza Universitaria (NGU).

Para lograr lo anterior, se presenta, en primera instancia, la metodologia basica utilizada;
luego, en los resultados, se abordan aspectos relacionados con el papel que desempefian las
IES en el tejido social y cultural de los paises; acto seguido, se pasa revista a la
conceptualizacion existente sobre la Gobernanza; para enseguida mostrar un “aterrizaje” del
concepto encommentum al ambito de las IES; finalizando con la exposicidon de lo que
debieran ser los elementos centrales de una buena gobernanza universitaria.

2. Metodologia

Este trabajo se ha planteado como finalidad central proporcionar los antecedentes tedricos
fundamentales que permitan sentar las bases conceptuales respecto de la denominada
Gobernanza, colocando acento en las universidades y en el surgimiento de un nuevo
enfoque que se le ha denominado “"Nueva Gobernanza Universitaria (NGU)”. Para lograr esta
meta, se realizé una revisidn de caracter bibliografico, utilizando como técnica el analisis
documental, es decir, sistematizacidon de articulos académicos que abordan las materias de
interés; esta informacién fue complementada con una consulta directa realizada a algunos
expertos e investigadores de Latinoamérica (personas que se dedican a investigar sobre
estos topicos y/o tienen dilatada y relevante experiencia en cargo directivos de
universidades), especificamente en relacidon al concepto de gobernanza y gobernanza
universitaria.

Todo lo anterior, posibilitd evidenciar la forma como los elementos presentes en el término
Gobernanza se desarrollan y afianzan en las estructuras organizacionales.

3. Resultados

3.1. Rol de las instituciones de Educacion Superior

Las Instituciones de Educacidon Superior se insertan en un lugar privilegiado en el tejido
social y cultural de los paises; sus miembros —estudiantes, académicos y administrativos—
gozan de gran respeto por parte de todos los sectores. Estas representan un centro de
desarrollo del saber y de formacidon de las personas, en tanto sus egresados se ubican en la
parte mas elevada de la piramide social y poseen gran influencia en la interpretacion de los
problemas de la nacidn y en las decisiones inherentes a sus soluciones. Situacidon que
produce un circulo de retroalimentacién en las instituciones, que no sdlo reciben una gran
demanda por parte de los jévenes que quieren estudiar en ellas, sino también de muchas
personas que aspiran a un puesto de trabajo, ya sea como académicos o administrativos
(Marianov y Von Chrismar, p.1. 2006).

Tal condicion impone una enorme y trascendente responsabilidad a las entidades que educan
a nivel superior. En este escenario, su razon de ser deviene en un compromiso social
altamente valorado y demandado; y a su vez, castigado por una sociedad que exije
crecientemente mas y mejores estandares de calidad y de excelencia, a razén de menores
costos.

Un aspecto altamente evaluado resulta ser la capacidad de autogobierno de la institucion.
Ello implica, una importante reflexién respecto de los mecanismos de gestidn institucional
gue promueven sus autoridades. Nuevos mecanismos, conceptos y herramientas de gestion,
han provocado que la seleccidn de las autoridades igualmente constituya un hecho
relevante.

El papel directivo del gobierno de las organizaciones universitarias ha cambiado en peso y
estilo, se ha ido configurando otra forma de gobernacion que merece ser problematizada y
estudiada en sus componentes, tendencias y efectos, entre otras cosas para conocer su
impacto en la gestidon, componente intrinseco de toda Gobernanza, por lo que cambios en el
proceso de gobernar se traduciran en modificaciones de normas, estructuras y conductas



administrativas (Melendez et al. 2010).

3.2. Concepto de Gobernanza

A modo de exhordio, resulta ilustrativo comenzar citando a Lopez Zarate et. al, (2011), para
guienes el concepto de gobernabilidad esta relacionado con gestion, administracion,
liderazgo, normatividad, rendicién de cuentas, formas de gobierno y estructuras
organizacionales, pero también, con procesos como la toma de decisiones, el ejercicio de
autoridad, la legitimidad de las acciones y el disefio y la construccidon de acuerdos. Como se
observa, se trata de una mirada que tiene una adyacencia con el concepto de Gobernanza.
(A pesar de que se reconoce que no necesariamente debieran ser considerados sindnimos
pues, en definitiva, son cosas muy diferentes).

Lo anterior se evidencia, en la definicion de Aguilar (2006), quien sostiene que la
Gobernanza es un problema y un concepto de una gran potencia tedrica. No es un término
ambiguo y versatil. Tampoco un lugar comun, trivial o simplemente un concepto de moda. El
enfoque de la Gobernanza , representa en las actuales condiciones, un persepctiva
apropiada para el estudio de las organizaciones.

Para el mismo autor (2010, p.32) este concepto permite distinguir entre “gobernar” y
“gobernanza”; i.e., diferenciar analiticamente entre el modo concreto que practica el
gobierno al atender diversas demandas y problemas de su sociedad y la pauta o estructura
directiva que emerge de ese gobierno y que éste reproduce en sus acciones gubernativas
puntuales.

La Gobernanza, entonces, representaria un proceso de direccidon, con participacién de varios
actores en el disefio y ejecucion de sus objetivos; que requiere de una estructura en tanto
define objetivos orientados a la accion social y normas causales de produccion, que
proceden de los resultados probados de ciencia, tecnologia y gerencia.

El Instituto de Gobernanza Empresarial y Publica (http://igep.org.ar/index.php/gobernanza)
la define como el concepto que “estudia todos los mecanismos, procesos y reglas a través de
los cuales se ejerce la autoridad econdmica, politica y administrativa de una organizacion,
tanto empresarial como estatal o del tercer sector. Busca comprender cdémo queda
determinada la conducta de las instituciones por todo el variado conjunto de agentes y
reglas que influyen sobre ella”.

Podria decirse entonces, que la gobernanza apunta a la forma en que son organizadas y
estructuradas las entidades; pero unido a ello, al modo en el cual son administradas desde
el punto de vista del gobierno y su gestion; lo que implica ademas una preocupacion
especial por el diseno para establecer y manejar los nexos y relaciones con los diversos
entes del entorno, es decir, con los multiples grupos de interés (Ganga, Abello y Quiroz
2014).

Para complementar estas definiciones, se les consulté a algunos expertos de Latinoameérica,
cuyas opiniones se muestran a continuacion:

En primer término, el rector e investigador de la Universidad de Lasalle, de Canoas-Brasil,
Dr. Paulo Fossatti manifestd:

"La Gobernanza comprende la gestion de una organizacion que involucra procesos y
reglas, que garantizan los valores, el bienestar y el avance en el conocimiento y la
calidad de una organizacion”.

En segundo lugar, el investigador de la Universidad de Guadalajara de México, Dr. Adrian
Acosta senald:

"La Gobernanza tiene que ver con la capacidad de una organizacion para coordinar
acciones institucionales orientadas por objetivos comunes y politicas coherentes.
Asimismo, Gobernanza implica la valoracion sistematica de las acciones de la
organizacion y sus efectos institucionales y sociales”.

Por su parte, el Vicerrector de Investigacidon, Postgrado e Innovacidon e investigador de la
Universidad de Playa Ancha, Dr. Daniel Lopez opind:



"La Gobernanza es la manera como esta disefiada opera y cambia la organizacidon de
una institucion, considerando tanto los aspectos propios de la institucion, sus
relaciones internas, asi como las relaciones con las audiencias con derechos
adquiridos ("stakeholders”), todo ello en consideracion al cumplimiento de los
propdsitos de la institucion”.

Finalmente, el Investigador, profesor y consultor en temas de Educacion Superior, Dr.
Claudio Rama expresé lo siguiente:

“Entiendo por Gobernanza un concepto complejo interdisciplinario que refiere a la
dinamica entre las estructuras de gobiernos y las formas de organizacion y el
ejercicio del poder y el gobierno al interior de las instituciones. Es un concepto
desde el campo de la gestion y desde la reflexion del poder. Se centra en analizar
las limitaciones y determinantes que desde el campo de la organizacion instituciones
se producen sobre el ejercicio del poder, y al tiempo, en las determinantes que,
desde el poder, influencia las estructuras del ejercicio organizativo.

Reconoce que el poder construye estructuras para viabilizar su ejercicio, y al tiempo
que las estructuras complejizan los ejercicios del poder”.

De las definiciones anteriores, se pueden extraer los siguientes conceptos representativos:

1. Involucramiento de procesos.

2. Mecanismos, conceptos y herramientas de gestién que promueven y aseguran la capacidad de
gobierno y autorregulacion.

3. Modificaciones de normas, estructuras y conductas administrativas que producen cambios en la

forma de gestionar.

Liderazgo y ejercicio de la autoridad econdmica, politica y administrativa de una organizacion en

la toma de decisiones.

Disefio y construccion de acuerdos.

Disefio y ejecucidén de objetivos mediante la participacion amplia de varios actores.

Valores, bienestar y avance en el conocimiento y la calidad de una organizacion.

Relaciones internas y con los stakeholders en orden a los propdsitos institucionales.

. Ejercicio del poder en las estructuras organizacionales.

Por lo tanto, y conforme a las conceptualizaciones precedentes, es factible afirmar que la

Gobernanza redunda en un enfoque multidisciplinario que examina la conducta

organizacional; especificamente, intenta indagar en el disefio interno de una estructura

organizativa, en la manera de operar del sistema de incentivos de los miembros de la

organizacion de qué se trate y en las normas legales que guian sus acciones, en las

restricciones morales y sociales en lo que atane a la conducta de sus funcionarios, directivos

o gerentes y en el peso que ejercen los stakeholders sobre la organizacion, entre otros.
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3.3. Gobernanza en las instituciones de Educacion Superior
(IES) y/o universidades

En este punto es conveniente pasar revista a una serie de autores que abordan el concepto
de Gobernanza, tanto para las IES, como de las universidades (subsistema del primero).

Como punto de partida, y de acuerdo a lo expresado por Brunner (2011), la incorporacién de
la Gobernanza en las Instituciones de Educacidén Superior se debe a los esfuerzos realizados
en la década de 1970 donde se empieza a emplear un modelo de planificacidon y control que
se orienta a una mayor intervencion del Estado y con una limitacién de la autonomia
universitaria.

Complementariamente, se podria decir que la Gobernanza es un concepto englobador que
presupone considerar una serie de elementos, tales como: los mecanismos e instrumentos
de gestion, los diversos grupos de interés (tanto internos como externos), las formas de
participacion, los mecanismos e instrumentos de politica, y las categorias institucionales (ver
figura N° 1).



Figura N° 1
Componentes de la Gobernanza de las instituciones de Educacién Superior

Presupuestos y modalidades de asignacion
De fiscalizacion
Mecanismos e De rendicion de cuentas
instrumentos de gestion |De seguimiento y monitoreo
De Evaluacion del desempeiio
Incentivos
Académicos
Directivos
Administrativos
Estudiantes
Técnicos
Partes Trabajadores
interesadas Organos del Estado (Centralizados y descentralizados)
Agencias publicas del sector
Empresarios y empleadores
Graduados y asociaciones profesionales
GOBERNANZA Organismos de la sociedad civil y comunidades locales
DEL SISTEMA Medios de comunicacion masiva y redes sociales
NACIONAL DE Qué
EDUCACION Quién
Participacion Cuando
Dénde
Coémo
Normativos
Regulaciones
De informacion
De consulta
De supervision
De control y aseguramiento de la calidad
De cuasi mercados o mercados administrados
Universidades
Institutos
Centros
Sedes
Departamentos
Carreras

Internas

Externas

Mecanismos e
instrumentos de politica

Categorias Institucionales

Fuente: Ganga, Quiroz y Fossatti 2016.

La Gobernanza en el ambito de la educacién publica es entendida por Meléndez, Solis y
Gomez (2010), como la toma de decisiones, la distribucidén de la autoridad, la creacidon de
consensos, la resolucidn de conflictos y la obtencidon de legitimidad a través de sus fines
basicos y de su mision.

Para Kezar y Eckel (2004), la Gobernanza universitaria es definida como el concepto del
gobierno compartido y participativo en un macro-nivel donde la toma de sus decisiones debe
involucrar a la comunidad, a los negocios y a la industria para resolver problemas sociales,
teniendo en cuenta que las instituciones se enfrentan a una competitividad.

En esta misma linea, el Dr. Adrian Acosta ha expresado:

“"Las universidades, como organizaciones complejas, gestionan cotidianamente
recursos, apoyos y procesos académicos que requieren de esquemas de
administracion y gestidn flexibles, coherentes y eficientes. En este contexto, la
Gobernanza universitaria consiste en la capacidad de coordinacion institucional para
articular objetivos, politicas, estrategias y acciones basicas comunes, definidas y
compartidas por los miembros de la organizacion”,

El Dr. Acosta complementa su definicion, identificando como factores claves de la
Gobernanza, cinco elementos a saber:

1. Gobernabilidad institucional. Es el supuesto basico de toda organizacién: la capacidad de
equilibrar el procesamiento de las demandas con las capacidades de respuesta del sistema
universitario. Es un supuesto inequivocamente politico, mas que administrativo o gerencial.



2. Legalidad. La capacidad de coordinacion institucional requiere de un marco normativo que
imprima claridad, transparencia y certidumbre a la accién institucional.

3. Legitimidad. Reconocimiento y confianza en la autoridad universitaria para disefar e
instrumentar politicas de desarrollo institucional.

4. Eficacia. Implica la evaluacidén cuantitativa del cumplimiento de objetivos y metas de la
organizacién, pero también la apreciacidén cualitativa de sus resultados institucionales.

5. Impacto. Valoracion de los efectos sociales de la accidon de la organizacién. Ello incluye el
ejercicio sistematico de rendicidon de cuentas a la sociedad.

Por su parte, el Dr. Claudio Rama estima que la Gobernanza universitaria se refiere a:

"La articulacion entre las estructuras de gobierno y las formas de ejercicio y
legitimacion del poder en los ambitos universitarios. Tanto en las instituciones
publicas como privadas, hay determinantes externos que moldean esas relaciones.
El sector universitario tiene determinadas especificidades en las formas de lucha y
de ejercicio del poder en las organizaciones universitarias, asi como también en las
formas de organizacion de los procesos de creacion, transferencia y uso del
conocimiento. Las instituciones universitarias, estan marcadas por el conocimiento,
y estos determinan las formas de organizacion de las instituciones”.

El Dr. Rama sefiala, ademas, que en la Gobernanza universitaria las variables determinantes
provienen desde la economia y el financiamiento. La gratuidad define en este sentido un tipo
de Gobernanza y el financiamiento por el mercado otra. Igualmente, uno de los elementos
claves es la tecnologia del proceso de realizacidon del servicio educativo. Las formas de
organizacion de la educacién presencial se diferencian con las de a distancia.

Una mirada muy interesante es la del Dr. José Joaquin Brunner (2011), que utiliza un
dispositivo conceptual para identificar las dinamicas y tendencias de cambio organizacional y
la transformacion de las estructuras y procesos de gobierno y gestiéon, configurados sobre
ejes de legitimidad o gobierno (horizontal) y efectividad (vertical). Con esto, establece la
presencia de cuatro cuadrantes que dan lugar a las tipologias basicas de gobierno y gestidn
caracteristicas de las instituciones universitarias, su organizacion, practicas e ideologias:
burocratico, colegial, emprendedor y de partes interesadas.

Siguiendo en esta misma linea, algunos de los proyectos que abordan los retos mas
significativos relacionados con la Gobernanza y con un gran potencial para mejorar los
modelos existentes tanto a escala sistémica como institucional y que han sido destacados
por expertos independientes de la Comision Europea son: clasificacién de autonomia,
herramientas de control de calidad de la universidad europea con relacion a la formacién
permanente, disefio de estrategias universitarias inclusivas y receptivas, gestion y desarrollo
de la Educacion Superior europea, gestion estratégica de la universidad, practicas en
desarrollo, iniciativa de benchmarking en la Educacion Superior, indicadores para catalogar
y caracterizar la internacionalizacién, recursos educativos abiertos (REA) e innovadores en la
Educacién Superior europea (Bengoetxea, E. 2012).

Todo lo anterior podria conllevar a que algunos consideren la Gobernanza como sindnimo de
“gobierno universitario”, sin embargo, es evidente que se trata de un concepto mas vasto
que involucra un modelo de gobernar, que implica cambios en la operatoria y el proceso de
toma de decisiones de las instituciones de Educacion Superior. En consecuencia, y de
acuerdo con Alcantara y Marin (2013), en los planteamientos tradicionales sobre gobierno
universitario se distinguen tres grandes areas:

1. La del gobierno, que hace referencia a la estructura y toma de decisiones;

2. La de la administracidon, que se refiere a la estructura y procesos para ejecutar las decisiones
tomadas, vy

3. La del liderazgo, que se refiere a las estructuras y procesos para influir, de forma individual, en
las decisiones.

Segun estos autores, las instituciones de educacidn superior deben someterse a cambios en

el gobierno universitario que contemplen transformaciones en la estructura organizacional y

sus relaciones y vinculos con el entorno. Esta deberia ser mas cooperativa y horizontal y

desarrollar una direccidon personal apoyada en una direccién colectiva. Asimismo, impulsar

mas el liderazgo en la autoridad profesional que el poder de la autoridad y la representacion



politica. Proponen, ademas, una flexibilidad administrativa que fortalezca la academia, la
organizacion sustentada en cuerpos académicos, la evaluacién permanente de procesos y
resultados, la autonomia de sus decisiones académicas, la horizontalidad, la responsabilidad
compartida y la cooperacion, al igual que el compromiso social. Como se ha podido observar,
estas miradas se acercan nitidamente al concepto de Gobernanza.

Si se analizan los argumentos utilizados para llevar a cabo cambios en las estructuras de
gobierno en diferentes universidades, los mismos hacen referencia a la busqueda de la
calidad en la administracién y las funciones institucionales y, sobre todo, a la necesidad de
concentrar y racionalizar para evitar la fragmentacion de las estructuras que diseminan la
toma de decisiones en las unidades académicas. De manera complementaria y para
sustentar aun mas la optica de la amplitud de la gobernanza, Carnegie y Tuck (2010),
sustentan que ella se puede dividir en tres elmentos cuya integracidon genera desafios y
adicionalmente, mayores complejidades:

a) La gobernanza académica (erudita);
b) La de gestién (direccion) y;
c) La corporativa (cuerpos colegiados).

Desafortunadamente, son pocos los textos publicados sobre el topico especifico de la
Gobernanza universitaria, algunos se presentan en la figura N°2.

Figura N° 2
Algunos textos que abordan la Gobernanza universitaria
ISBN Afo Nov:::; del Autor(es) Editorial Resumen
ISBN 978-3-319- | 2016 | Cobemanza | JettaFrost Springer  |Muestra los inconvenientes resultandes de las

32078-8 Multinivel en la | Fabian Hattke distintas demandas y presiones ante los cudes se

universidad | and Markus encuentran expuestas kzs universidades. por un
estatega Rehlen lado de los actores por mayor parSicipaciin en la

estructura toma de decisiones tanio academicos como las

contol presiones para democrafizar la universidad de

(Dindmica de mayor cortrol de las palificas piblicas para las

Educacidn yniversidades, la respuesta del mercado y como se

Superior) b adaptan las universidades entre estas endencias
ingles contradicbrias y como afectan a la conformacion

de |a gobernanza en la universidad . Utlizando
teorias organizaivas el libro busca volver a analizar
a la universidad como organismo comgplejo llamando|
a que este vuela 3 desarrollar estrategias
congruentes con los nuevas iempos y con
capacidad de adaptarse y satisheer las demandas
de los disiintos acthores sin wolverse ingobernable

ISBN 2012 Nueva Barbara M. Octaedro  |Es el resultado de estudios de quince

9782430213170 gobernanza de Cehm imvesSgadores principaimente desde una vision
los sistemas europea con una perspeciva comparativa Se
universitarics enfoca en el estudio de el gobierno en las

universidades que fuercn reformadas insipiradas en
la nueva gesfion publicz entre ofros enfoques de
teorias. determinando los cambios en |2 gobernanza

de las insSuciones.
ISEN 201l | Gobernanzaen| Barbarz M Octaedro  |Es la compilacién de varios trabajos de

Q788430211725 la ensefianza Kehm investigadores europeos sobre gabernanza
supenior: sus universitaria. que se erfoca en los cambics
signficados y recientes en los sistemas de gobernanza de las
su relevancia universidades dandole mayores grados de
n una 8poca autbnomia a las usiversidades y los efectos de las

de cambio relaciones entre insttuciones e individuos incertos
en estas insSuciones con las nuevas formas de
rezlcionarse ente si

Fuente: Ganga y Viancos 2017.



3.4. Elementos centrales de la Nueva Gobernanza Universitaria
(NGU)

En virtud de que existen una serie de investigadores que tienen una mirada negativa sobre
la forma cdmo son administradas las universidades en América Latina, han aparecido
sugerentes calificativos al respecto: la organizacion de la universidad es una "burocratizacion
anarquica", una "fangosa cancha de futbol", una “entidad insular”, un "sistema flojamente
acoplado", una “organizacion de metas ambiguas y poco claras y dificil de gobernar pero no
necesariamente ingobernable”, una “torre de marfil”, o una especie de “flipper burocratico”
(Didriksson, 1994; Martin, 2002; Ganga, 2017); por solo citar algunas de las expresiones
mas habituales. Estas concepciones mas bien despectivas o criticas debiesen ser superadas
por las instituciones que aspiren a mantener los estandares de excelencia que exige la nueva
sociedad donde se insertan. Es conocido que las condiciones organizacionales han variado
drasticamente, lo cual obliga a modificar las estrategias, las tacticas y los paradigmas que
guian a la universidad en esta era globalizada.

Como ha quedado de manifiesto, el concepto de nueva gobernanza universitaria se acerca
apropiadamente a lo que es una organizacién compleja que revindique el estatus de
universidad. Hoy se deberia entender que la NGU, debe estar intimamente ligada a
cuestiones como: buen gobierno, financiamiento apropiado (no solo de la docencia, sino que
de todas sus funciones, particularmente la investigacion), transparencia (rendicion de
cuentas), implicacidon social (becas y ayudas estudiantiles), entre otras.

Pero junto con lo anterior, también debe haber respeto y promocién del pensamiento critico,
la reflexidon permanente, el didlogo continuo y la capacidad para articular y entender
sistémicamente las diferentes unidades organicas (carreras, escuelas, institutos, facultades,
direcciones centrales, etc). Todo lo descrito, debe estar debidamente complementado con
una mirada humana de la administracion (antropocentrismo directivo), donde exista empatia
y consideracidon por cada uno de los estudiantes y funcionarios que aprenden, ensefian y/o
desempefan tareas al interior de estas casas de estudios (donde no se humille a las
personas, porque se practican los principios de una sociedad decente).

Tal como se observa en la figura N° 3, en muchas de las universidades se requiere de una
nueva Optica directiva, que ademas de preocuparse de los aspectos intraorganizacionales,
imbrique y ensamble adecuadamente a estas casas de estudios superiores con la sociedad
civil, el sector publico y el sector privado; cuyo “foco envolvente” apunte hacia el logro de
estandares de calidad. Lo anterior, debe comprender una serie de transformaciones que
impliquen una gama de aspectos, entre los cuales se pueden destacar cinco opuestos:

1. Jerarquia v/s heterarquia: se debe pasar desde un modelo de regulacién
organizacional jerarquico -extremadamente rectorialista, si se quiere (Ganga y Viancos,
2017)- a uno mas bien heterarquico, donde los grupos de interés tengan la posibilidad de
influir en un marco de libertad de pensamiento y critica constructiva. Inevitamente se debe
evolucionar hacia una estructura organizacional plana (pues se debe tener en cuenta que en
muchos casos existen académicos con reputacién y jerarquias mas altas que los mismos
directivos superiores) y descentralizada (empowerment), en la cual las opiones de los
actores son escuchadas y tomadas en cuenta en su justa y apropiada dimension y
proporcién, distribuyendo de manera sistémica (recursiva) y pertinente el poder en todos los
niveles institucionales.

2. Burocracia v/s adhocracia: esto implica permutar el exceso de burocracia (mas
exactamente buropatologias), por un sistema mas adhocratico, que involucre mayores nivel
de ductilidad y celeridad en el proceso decisional y mejor adaptabilidad a los vertiginosos y
permanentes cambios del entorno. En esta forma nueva de ver la administracion
universitaria, se revela el concepto de rapidez y colaboracién, dado que los servicios que
entregan las universidades para que sean oportunos y de excelencia, requieren
ineluctablemente de la velocidad, la contribucién, el compromiso y el ahinco de todos los
miembros de la comunidad universitaria.

3. Democracia v/s meritocracia: se debe resguardar y abogar por una apropiada y



ecuanime simbiosis entre los valores meritocraticos y los democraticos, lo que trae consigo
el adecuado equilibrio entre la democracia universitaria (que es muy diferente a la
democracia politica) y los verdaderos méritos de quienes diriguen una entidad de esta
naturaleza. El “galarddn universitario” debe merecerse (meritum) sobre la base del
conocimiento y no sélo por habilidades politicas (en muchos casos fundamentalmente
politicastras) de determinados sujetos. Foulcault (1991, 99) sostenia que el ejercicio del
poder crea perpetuamente saber, e inversamente el saber conlleva efectos de poder. Cuando
se habla de una buena Gobernanza , basada en la meritocracia, se podria sosterner que el
poder deberia estar en manos de quienes tienen las competencias y la experiencia para
ejecutarlo con eficiencia, eficacia y efectividad y no al reves; es decir, no debiese recaer en
personas que lo ejerecen para luego tener practica y conocimiento en administracion de
organizaciones (Ganga 2017, 61); en otras palabras, “el saber” debe ser |la base, sobre el
cual se llegue y se ejerza “el poder”.

4. Liderazgo transaccional v/s liderazgo transformacional: bajo esta nueva
concepcion, debe primar el liderazgo auténtico y transformacional (Gardner et al., 2009;
2010; 2011; George y Sims, 2007; George et al. 2007; Ganga y Navarrete, 2014;
George,2003; 2015; Ganga et al, 2016; Ganga, Navarrete y Suarez, 2017); por sobre el
liderazgo autoritario y transaccional. Estudios realizados en Chile muestran que el liderazgo
transformacional tiene un impacto positivo sobre la eficacia de las pequefias y medianas
empresas (Pedraja-Rejas et al., 2006) y también en grandes empresas (Pedraja-Rejas et al.,
2008), en instituciones universitarias (Rodriguez-Ponce y Pedraja-Rejas, 2007); y en
organizaciones publicas (Pedraja-Rejas y Rodriguez-Ponce, 2004).

Por lo anterior, y en el marco de la NGU, se requiere de directivos con competencias
cognitivas, pero también relacionales y empaticas, que prioricen los vinculos y relaciones
laborales bidireccionales y horizontales, con miradas multilineales y con redes
interconectadas y sistémicas a nivel local e internacional. Este conjunto de caracteristicas le
posibilitan modificar voluntariamente las espectativas y acciones de sus seguidores,
gestando una transformacién valiosa y positiva de ellos; todo esto se logra sin coaccion ni
apremio, sino por que se han ganado genuinamente la confianza, respeto y admiracion de su
respectiva universidad.

5. Perspectiva tactica v/s perspectiva estratégica: la pers ectiva estratégica implica
considerar una visidon de largo plazo, que contempla aquellos aspectos que son significativos
y que pueden impactar de manera relevante sobre el devenir de las organizaciones
(Rodriguez-Ponce y Pedraja-Rejas, 2009). Por su parte, la perspectiva tactica sugiere
necesariamente un alcance menor en el tiempo de proyeccidon asi como en el impacto
esperado sobre la eficacia organizacional (Rodriguez-Ponce y Pedraja-Rejas, 2013). Asi, la
perspectiva estratégica es una mirada largoplacista desde el apice de la pirdmide
organizativa, mientras que la perspectiva tactica se asocia preferentemente con los mandos
medios o las instancias intermedias de la pirdmide organizacional (Rodriguez-Ponce y
Pedraja-Rejas, 2009b).

Dado el escenario altamente dinamico y demandante que enfrentan las universidades, y en
algunas ocasiones por carencia de conocimientos en los topicos relativos al pensamiento
estratégico, los directivos universitarios muchas veces tienden a priorizar las miradas de
corto plazo, por sobre visiones largoplacistas. Consecuencia de lo anterior, se observan
estilos de gobierno que reaccionan a las presiones puntuales que ejercen el medio (e incluso
a algunas demanadas especificas de grupos de interés interno), modificando continuamente
su objetivos. Es evidente que la tactica es muy relevante, pero por sobre ella, se requiere
una perspectiva estratégica, dado que esta Optica permite orientar, impulsar y proyectar en
el largo plazo el impacto que tienen las decisiones que toma la universidad en el tiempo
presente.



Figura N° 3
Pentagono de la Nueva Gobernanza Universitaria (NGU) (Elementos centrales)

Civil | Sector

Meritocracia
Nueva
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Fuente: Disefio propio, basado en Didriksson, 1994; Ganga, 2017;
Brunner y Ganga, 2017, Ganga, Quiroz y Fossatti, 2017.

En todo caso, es justo reconocer que el modelo propuesto tiene mayor o menor nivel de
aplicabilidad dependiendo de una seire de factores que pueden ir desde el tipo de
universidad, su cultura organizacional, su origen juridico, etc.

4. Conclusiones

La Educacidon Superior esta viviendo notorios aires de cambio a nivel mundial. Conocida es la
contradiccién de la universidad en la sociedad del conocimiento, “en tanto cuanto” persisten
las instituciones autodenominadas “docentes” en contraposicidon a la natural alta complejidad
gue deberia existir en estas entidades, para sentir que verdaderamente aportan a este
precepto. Hoy su gobierno y mas concretamente su Gobernanza deben apuntar a asuntos
como:

e La crisis por la que pasan la gran mayoria de los gobiernos en Sudameérica, la cual produce
cadticos estados de la educacion.

e Los estilos de gobernabilidad establecidos en algunas universidades que operan bajo estrictas
técnicas de gestién de negocios privados.

e La gestidn institucional basada prioritariamente en la fijacion de metas de corto plazo por sobre
los procedimientos académicos de relevancia y perspectiva estratégica (mirada de largo plazo)

e Excesivo poder a las cuestiones administrativas, muchas veces en desmedro de los asuntos
académicos.

e La rendicion de cuentas o accountability que, en muchos casos, aln esta en etapas muy
preliminares.

e Problemas en los estandares cognitivos y metacognitivos (en temas organizaciones o de
direccién), de muchos directivos universitarios.

e Priorizacién de la democracia politica (la que puede servir de tierra fértil para el populismo en las
universidades), por sobre la meritocracia académica que debe cimentarse en la meritocracia.

Dentro de todas estas orientaciones de gestion, definir correctamente al mas alto directivo
unipersonal de una institucién de Educacion Superior, presenta elevados niveles de exigencia
de orden administrativo, académico, cientifico y social; junto con ello; definir un apropiado
modelo de Gobernanza, sigue representando un gran reto.



No obstante, un estudio de este tipo permitira conocer en profundidad el concepto de
Gobernanza, sus implicancias en la gestion institucional, y reconocer un modelo que va mas
alla del Gobierno Universitario. Supone cambios de las operaciones y procesos como
resultado del hibrido entre la estructura institucional, la toma de decisiones, la
administracion y el liderazgo.

Una limitante significativa en las investigaciones de este campo del conocimiento -y que es
necesario destacar- es la oportunidad de respuesta de las autoridades y/o académicos
universitarios, cuando son convocadas(os) a responder alguna entrevista, cuestionario,
pauta o guia sobre algun concepto/modelo o perspectiva organizacional, lo que afecta
notablemente los plazos considerados para concluir y mejorar los trabajos investigativos.
Queda la impresidon que estos directivos no son académicos o se olvidaron con rapidez de la
relevancia que tiene la investigacion al interior de las universidades; otra respuesta posible,
es que muchos de ellos no se dan el tiempo para colaborar en el proceso de blusqueda de
nuevos saberes, probablemente porque no entienden, ni menos dimensionan la
trascendencia que tiene la investigacion en cualquier area disciplinaria.

Sin perjuicio de lo expresado anteriormente se estima que esta indagacién posibilita la
generacion de reflexion y debate académico sobre el conocimiento en cuanto al concepto de
Gobernanza, principalmente en las Instituciones de Educacién Superior para abrir la
discusidn respecto de los principales operadores e implementadores de esta concepcion;
arribando de alguna forma, a una serie de recomendaciones e imperativos que podrian dar
pie a lo que se ha denominado “Nueva Gobernanza Universitaria” (NGU), dptica que aspira a
transformarse en un enfoque omniabarcante, que puede posibilitar un estudio amplio de la
administracion y la gestion de las universidades de la region latinoamericana.

Como gran desafio a enfrentar, destaca tanto la ajustada produccién cientifica, como el
numero de investigadores aportando a la discusion académica sobre este importante tema,
todos sustentados en una caquéxica linea de investigacidon definida, que evidentemente debe
ser fortalecida.

En todo caso, la exploracion de este concepto/modelo constituye un motor de partida para
investigar acerca del gobierno universitario, del perfil de los maximos directivos que lideran
las IES, en relacién a las exigencias que implica el concepto de Gobernanza (y
particularmente la Nueva Gobernanza Universitaria) y su consecuencia en la toma de
decisiones y los resultados de la gestidn.
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