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PROLOGO

La administracién de una organizacidén pequefia -entendida como su mane-
jo y conduccidn para el logro de fines especificos - presenta problemas reducidos .

Las relaciones entre sus miembros y componentes exigen un escalonamien
to jerarquico relativamente simple, dentro del cual estas relaciones son mantenidas
principalmente de manera informal, a través de contactos personales y comunicacio
nes directas.

Cuando la organizacidon se agranda y se hace mis compleja el problema se
complica, dificultando la coordinacidén y la conduccidén arménica de las operaciones.

Esto ha sido objeto de preocupacidn desde los tiempos antiguos y es muy po
sible que Platon y Aristbteles, conscientes de las dificultades involucradas, lo tuvie
ran presente al limitar el tamafio del estado en sus respectivos tratados sobre La
Repfliblica y La Polftica.

Los romanos, con su acentuado espiritu legalista, fueron tal vez los prime-
ros en formular y poner en practica leyes y normas adecuadas para organizar y ad-
ministrar un dilatado imperio. La Iglesia Catdlica recogid y perfecciond sus méto -
dos, convirtiéndose as{ en un modelo de organizacion mencionado con frecuencia en
la literatura especializada.

Hace apenas un par de siglos, el crecimiento numérico de los ejércitos y la
ampliacién de los teatros de operaciones llevd a 1a creacidon del Estado Mayor y al
desarrollo de la Logistica como una técnica que, desde entonces, ha permanecido
muy vinculada a los ambientes militares.

En afios mis recientes, el gran desarrollo industrial y la revolucion tecnold
gica han permitido el desarrollo de corporaciones y empresas de dimensiones colosa
les, tanto o més grandes y complejas que muchos ejércitos y estados. Dentro de es-
tos Giltimos, alin en los de dimensiones relativamente modestas, no son raras las de-
pendencias que cuentan con miles de empleados y que han surgido como una consecuen
cia de los mayores y mas diversificados servicios que deben ofrecerse a una pobla -
cidn creciente.

Con ello, los problemas de organizacién y administracién han alcanzado de
lleno tanto a la empresa privada como a las instituciones pliblicas, dando origen a
dos nuevas ramas de la técnica - Administraciéon de Empresas y Administracion P~
blica - que ya han tomado su lugar en la universidad, publican tratados y revistas es
pecializados, hacen uso del instrumental mas moderno y complejo inventada. por el
hombre, como el electronico, y se apoyan en ramas de la ciencia tan recientes como
la cibernética.

Esta '""nueva ola" ha alcanzado también a las instituciones de investigacién y
de enseiianza superior, particularmeente a partir de la segunda guerra mundial.
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Como es natural, por su mayor tamaifio y complejidad relativos, las orga-
nizaciones europeas y norteamericanas han sido las primeras en reaccionar ante es-
ta nueva influencia que se esta extendiendo ripidamente a otras regiones del globo ,
incluyendo la América latina.

Las distintas facetas que presenta el problema han dado origen a muchas dis
cusiones, seminarios y publicaciones que paulatinamente van plasmando un cuerpo de
doctrina para la administracién de la investigacién y de la ensefianza.

En buena parte la teorfa se funda en los mismos principios aplicados en la
Administracién Pfiblica y de Empresas. Hay, sin embargo, diferencias sustanciales
entre un laboratorio de investigacién y una f4brica de automéviles o entre una univer
sidad y una administracién de correos o una direccién impositiva. No siempre, por
lo tanto, pueden aplicarse soluciones idénticas o analogas a los respectivos proble =
mas de administracién y organizacién, lo cud exige la originalidad de nuevos enfo -
ques e ideas.

Nadie estd més interesado en ello que los propios administradores y directi
vos de la investigacion y de la ensefianza superior. Pocos, a su vez, disponen de me
nos tiempo para la bisqueda bibliografica y el estudio de antecedentes. No es extra -
fio, por consiguiente, que fueran estos mismos directivos quienes pidieron al IICA-Zo
na Sur que promueva actividades y realice publicaciones encaminadas a orientarlos en
esta temética nueva, que tanta importancia reviste para la gestion de las instituciones
confiadas a su cuidado.

Coincidieron en esta solicitud la Comisién Asesora de Educacién (1) y la Co
misién Asesora de Investigacién (2) en las cuales estin representadas, respectiva -
mente, las instituciones de educacidén agrfcola superior y las de investigacién agricola
que operan en los cinco pafses de la Zona Sur (Argentina, Brasil, Chile, Paraguay y
Uruguay). La confirmd también una consulta realizada directamente, bajo forma de
encuesta, a las instituciones mismas, que expresaron unanimemente su interés por
recibir publicaciones que abordaran, en forma breve y accesible, temas relacionados
con los problemas de la organizacién y administracién de la investigacién y de la ense
flanza.

Este pedido dio base para actividades especificas, tanto del Proyecto I.S.2.
como del Proyecto II.S.1., que se iniciaron en 1969 y que se continuaréan en el futuro
en la medida que se mantenga un interés sostenido por ellas.

(1) Proyecto 1.5.2.: Programa Cooperativo Regional para el Desarrollo de la Ense-
flanza Profesional Agropecuaria.

(2) Proyecto II.S.1.: Programa Cooperativo Regional para la Investigacién Agrfcola.



El acuerdo suscripto entre la Facultad de Agronomfa de la Universidad de
Buenos Aires y el IICA-Zona Sur para establecer un Centro de Documentacién sobre
Investigacion y Ensefianza Agropecuarias nos ha brindado también la oportunidad de
iniciar una serie de publicaciones, por el momento aperiédica, con las caracterfsti
cas solicitadas.

Es con sumo beneplacito que agradecemos la colaboracién de la Biblioteca
de la Facultad de Agronomia y Veterinaria, que nos permite ofrecer esta primera
publicacion de la serie, debida a la autorizada pluma del Dr. Boris Yopo.

Después de haber cursado agronomia, el Dr. Boris Yopo recibidé un M.S.
en Nutricién Animal, dedicindose durante varios aifios a la ensefianza de esta mate-
ria en la Universidad Catblica de Chile.

Sus inquietudes lo llevaron nuevamente a los Estados Unidos de Norteaméri_
ca, donde recibié un Ph.D. en Educacidn de la Universidad de California.

No obstante su juventud, refine asf, caso bien poco comfin en nuestra Améri_
ca, una preparacién agrondémica basica v especializada con la experiencia pragmati-
ca y la formacidn tedrica en educacidn.

El trabajo sobre organizacion v administracién universitaria que presenta -
mos en esta oportunidad tiene su origen en una conferencia sobre el mismo tema que
el Dr. Yopo ofrecié, a pedido nuestro, a la Comision Asesora de Educacidén en su
2a. Reunidn, celebrada en Montevideo los dias 24 v 25 de junio de 1969. En aquella
oportunidad su presentacion fue seguida con manifiesto interés v merecid la expresion
elogiosa de los asistentes. Con esta publicacidon ponemos el trabajo del Dr. Yopo al
alcance de un piblico mis vasto, en la seguridad de dar asf cabal satisfaccidn a los
pedidos que nos han formulado.

Considero sumamente auspicioso que podamos comenzar esta Serie con un
trabajo de tanta calidad, producto, ademas, de un hombre de nuestras latitudes.
La buena acogida que seguramente tendrd, constituiri un estimulo y comprometera
nuestro esfuerzo para continuar esta serie.

A este respecto, nada nos complacerfa ni podrfa avudarnos méas que recibir
comentarios y sugerencias de nuestros lectores acerca de los temas que desean abor-
demos en futuras publicaciones.

A. Castronovo

Montevideo, Abril de 1970.
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ORGANIZACION Y ADMINISTRACION UNIVERSIT ARIAS

1. ORGANIZACION

La sociedad, entendida ésta como un sistema de comportamiento
humano bastante independiente de su medio bioffsico (1), es un conjunto organizado.
Una gran parte del conglomerado humano pasa la mayor parte de su vida trabajan -
do para algfn tipo de organizacién. De aquf la importancia de buscar una definicién
del término y encontrar una caracterizacién precisa de él.

1.1 EIl concepto de organizacién. Definiciébn.- De acuerdo a Talcott Parsons,

"las organizaciones son unidades sociales (o grupos humanos) debidamente
construfdos y reconstrufdos para buscar fines especfficos" (2)

Otra definicibén del término serfa: "Organizacibn es el arreglo del
personal para facilitar el logro de ciertos propésitos pre - establecidos, a tra-
vés de una adecuada ubicacién de funciones y de responsabilidades'". (3) Vis-
to de esta manera, la organizacién (formal) es la expresidn estructural de la
accidn racional (4).

Las corporaciones de trabajo, la armada, las universidades y los
colegios, las iglesias, quedan inclufdos dentro de las definiciones citadas, no
asf las tribus, las clases sociales, los grupos étnicos o de amistad, y las fami
lias. Los primeros son estructuras formales, en el sentido que ellas represen
tan instrumentos racionales y ordenados para el logro de ciertos fines estatuf-
dos.

(1) Robin M. Williams, Jr., American Society: A Sociological Interpretation, New York:
Alfred A. Knopf, 1965, pp. 19.

(2) Talcott Parsons, Structure and Process in Modern Societies, Glencoe, III: The Free
Press, 1960, pp. 17.

(3) John M. Gaus, "A Theory of Organization in Public Administration", in The Frontiers

of Public Administration, Chicago: University of Chicago Press, 1936, pp. 66.

(4) Philip Selznick, "Foundations of the Theory of Organization", Ainerican Sociological
Review, Vol. 13, February, 1948, pp. 25-35.
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1.2 Caracteristicas de una organizacién. Toda organizacidén requiere de una mo-
vilizacidn de recursos técnicos y de manejo, que a su vez precisa de ciertas
caracteristicas especiales de coordinacibén, de un ordenamiento sistemético
de posiciones y deberes, que en sf definen una cadena de mando, lo cual hace
posible la integracién administrativa de funciones especiales. Considerando,
globalmente, todos estos aspectos, se puede decir que toda organizacibn se
encuentra caracterizada por tres dimensiones (5) :

a) Por una divisién de trabajo y poder*, y por ciertas responsabilidades en
el proceso de comunicacién. Esta division de trabajo y poder no es plan -
teada al azar o debido a caracteristicas tradicionales, sino que es delibera
damente planeada para la realizacidén de fines especfficos.

b) Por la presencia de uno o mas centros de poder que controlan los esfuerzos
concertados de la organizacidn y los canalizan hacia sus fines especificos.
La caracteristica mas sobresaliente de estos centros de poder es que ellos
revisan continuamente la perfomance de la organizacibn y re - caracterizan .
su estructura donde sea necesario, con el objeto de incrementar su eficien
cia.

c) Por un aspecto de sustitucion de cierto tipo de personal de trabajo. (Las
personas que no tienen un cometido satisfactorio pueden ser removidas y a
otras asignarles su rol de trabajo).

Analizada desde otro angulo, la organizacion puede ser considera-

" da desde dos puntos de vista, los cuales analiticamente son distintos pero que
empiricamente van unidos en un contexto de consecuencias reciprocas. Por
un lado, cualquier sistema organizacional concreto es una economfa; al mis=-
mo tiempo, es una ocial tiva. Considerado como una econo -
mia, la organizacidn es un sistema de relaciones que define la disponibilidad
de recursos escasos, los que pueden ser manipulados en términos de eficien -
cia y efectividad. En el segundo caso, representa un sistema permeable al
cambio y a la adaptabilidad, como consecuencia de factores internos o externos.

(5) Amitai Etzioni, Moderm Organization, Englewood Cliffs, N. J.: Prentice Hall, Inc.
1964, pp. 3.

*  Se puede definir poder como la habilidad de regular la conducta de otros (Antonio M.
Arce, Sociologia y Desarrollo Rural, IICA - OEA, Turrialba - Costa Rica, 1963,
pp. 56.)



1.4

Sindnimos. Existen varios sindnimos que pueden ser usados en vez del tér-
mino organizacién. Estos son : burocracia*, organizaciéon formal e institu-

cidn **.

Escuelas o tipos de organizacidon. Existen tres Escuelas mas o menos bien

definidas, dentro del ambito del anilisis de las organizaciones i6). Conocer
las, aunque sea a través de una breve sintesis explicativa, cs Gtil para ¢l cua
dro de referencia del proceso de organizacidn universitaria v administrativa.
Estas Escuelas son las siguientes :

1.4.1

1.4.2

La Escuela Clasica (o del Manejo Cientifico): La bisqueda para una ma

—_—

vor efectividad v eficiencia de las organizaciones, trajo como conse -
cuencia la formacibén de la Tcorfa (Escucla) Clasica de la Administra-
cidn, tal vez mejor denominada del Mancjo Cientitico. Dentro del con-

texto de este tipo de escuela, se considera que los trahajadores son mo
tivados por medio de una retribucion ccondmica. A suvez la organiza
cidn se encuentra caracterizada por una clara v definida divisidon del
trabajo, con un personal altamente especializado, v expresada en una
jerarquia de autoridad bastante distintiva. Este tipo de escuela no re-
conoce ningiin tipo de conflicto entre el hombre v la organizacion. Con
templa a la organizacidon desde un punto de vista de alto mancjo.
Expresa en su filosoffa que una labor dura v eficiente termina por retri
buir adecuadamente a ambos grupos al incrementar la cficiencia de la
organizacién. Una productividad alta lleva a obtener beneficios simila-
res, lo cual conduce a su vez a conformar formas de pago adecuadas v a
una mayvor satisfaccion de los trabajadores.

La Escuela de Relaciones Humanas : Se generd como una recaccidén en

contra de la idea del manejo cientifico. Esta Escuela otorga gran im -
portancia a los elementos emocionales, no planificados v no racionales
en el comportamiento organizacional. Huace resaltar la significacion

que tiene la amistad y del agrupamiento social de los trabajadores para
la organizacibn. Asimismo llama la atencibn sobre la importancia del li-
derazgo, la comunicacidén emocional vy el proceso de participaciébn. De
estos preceptos se derivd el concepto de organizacidn informal.

* %k

(6)

Sobre burocracia ver a : S.N. Eisenstadt, "Bureaucracv, Bureaucratization and
Debureaucratization', Current Sociology, 1958 (7), pp. 99-163.

Sobre organizacidtn formal e institucién ver a: Amitai Etzioni, op. cit.

Ibid. .




Esta Escuela establece ademés que los trabajadores poseen una
serie de necesidades ademés de las meramente econdmicas. Sugiere,
asimismo, una serie de maneras por medio de las que el manejo po -
dria, dando mayor importancia a las necesidades sociales, culturales
y no-econdmicas de los trabajadores, incrementar la satisfaccibén y
la productividad de los trabajadores.

1.4.3 La Escuela Estructuralista : Este tipo de escuela o pensamiento, con
templa cierto tipo de conflicto entre el hombre y la organizacién. Su
mayor didlogo y controversia ha sido con la escuela anterior (Relacio
nes Humanas). Al explorar en el concepto armdnico de la Escuela de
Relaciones Humanas, los pensadores estructurales reconocieron plena
mente el dilema organizacional y el inevitable conflicto entre las par-
tes, el cual puede ser reducido pero no eliminado. Este conflicto se
plantea entre las necesidades de la organizacion y las necesidades del
personal; entre el aspecto racional y el no racional; entre disciplina
y autonomia; entre las relaciones formales y las informales; entre el
aspecto empresarial del manejo y la posicidon de los trabajadores.

Mientras que la Escuela de Relaciones Humanas se concentraba
en las organizaciones industriales y de negocios, la Escuela Estructu
ralista estudiaba ademas los hospitales y las prisiones, las iglesias
y la armada, el trabajo de las agencias sociales y el sistema educa -
cional (colegios y universidades).

Los estructuralistas sugieren que el analisis de las relaciones
humanas no contempla el punto de vista general de la organizacion, y
que su esquema parcial de relacién favorece el manejo en desmedro
de los trabajadores (7). Ellos ven a la organizacién como una varie-
dad grande y compleja en la cual muchos grupos sociales interactfian.
Aunque estos grupos comparten algunos intereses, como ser la viabi-
lidad econémica de la empresa o corporacibn, ellos tienen ciertos in
tereses incompatibles, como por ejemplo lo relacionado a la manera
como se repartirin las utilidades totales de la organizacibn.

Como se puede ver entonces, las tres Escuelas citadas no sblo
difieren en sus puntos de vista con respecto a la organizacién misma,
sino que ellos también sugieren concepciones bien distintas del hom -
bre y de la sociedad.

(7) Reinhard Bendix and Lloyd H. Fisher, "The Perpectives of Elton Mayo', in Amitai
Etzioni (ed). Complex Organizations : A Sociological Reader, New York : Holt,
Rinehart and Winston, 1961, pp. 113-126. '




Considerando que las uniy izaciones, de acuer
do a la definicién previamente : mado conveniente
discutir brevemente las tendenc ----pwrwantes dentro del esque-
ma operativo de una organizacién. El concepto de hombre y de rela -
cibn adquiere, en la praxis universitaria, una posicién de relevantes ca
racterfsticas, el cual condiciona en gran medida la dinimica del proce-
so global. De aquf la importancia de conocer la esencia de tales filoso
ffas.

2. ORGANIZACION UNIVERSITARIA

2.1 Esquema Histbrico. Aunque América Latina contd con universidades primero
que los Estados Unidos, y en consecuencia con educacién superior, no existe
al momento un punto de comparacién con respecto al avance experimentado por
el sistema en una y otra area.

En efecto, la primera universidad fue fundada en América Latina hacia
el afio 1538, cuando el Papa Pablo III, a solicitud de los dom{nicos, autorizd
el establecimiento de la Universidad de Santo Tomas de Aquino, en Santo Do -
mingo (8). Hacia 1551, s e fundan universidades en las dos capitales virrei-
nales de México y Lima (9).

Estas universidades, deficientes copias de la tradicional universidad his
pana, contaban con las cuatro facultades clasicas de teologia, leyes, medicina y
artes, dictandose en esta filtima los siete artes liberales del "Trivium" (gra-
mitica, retdrica y légica) y del "Cuadrivium'" (aritmética, geometria, mfGsi-
ca y astronomfa) (10)

En los EE.UU. la educacibn superior se inicid con la fundacidn de las
Universidades de Harvard en 1636, Yale en 1716 y Columbia en 1754 (11).

(8) Tomés A. Vasconi, Educacién y Cambio Social, Santiago: CESO (Facultad de Cien-
cias Econbmicas, Universidad de Chile), 1967, pp. 40.

(9) Tbid..
(10) Ibid..

(11) W. H. Cowley,; A Holistic Overview of American Colleges and Universities, Stanford
University, 1967 (Unpublished book).




2.2 Una paradoja. La humanidad y ciertas sociedades estin experimentando
cambios revolucionarios en sus estructuras sustentativas. La rapidez de
tales cambios es tan veloz, al menos en el "continuum histdrico' que la
sociedad diffcilmente alcanza a percibirlos para una normal adaptacion.
Sin embargo los procesos y pricticas imperantes en el &mbito de la educa
cidén superior parecen no haber cambiado apreciablemente desde el siglo
pasado, cuando la técnica recitativa y el curriculum rigido y prescrito
constitufan el molde estereotipado de la ensefianza. La funcién post-adap
tativa al cambio ya concretado, ha sido la caracteristica mas sobresalien
te de la dinimica universitaria, con lo cual su mision de transformacibén
ha quedado relegada a un plano netamente terciario.

2.3 La Educacidon Superior en América Latina. A través de esta seccidon se
procura ofrecer un cuadro esquemitico de los problemas méas serios que
enfrenta este tipo de educacidon en el continente. Tal cual lo ha expresado
Darcy Ribeiro "las Universidades en América Latina han carecido de las
condiciones internas necesarias para poder ejercer sus funciones en forma
adecuada y colaborar con las demandas cientificas, sociales y tecnolbgicas
Estas instituciones, consideradas como un sistema social, estian afectadas
por intereses creados, tradiciones, costumbres y habitos que militan con-
tra su reorganizacidén racional" (12)

Entre los factores més negativos, se podrian encontrar los siguientes:

2.3.1 Aspectos Cuantitativos : Las organizaciones de educacidn superior
en América Latina, aumentaron de 99 en 1950, a 228 en 1965 (13).
Sin embargo ell s sblo alcanzan a cobijar a un 4.7% de la poblacién
en edad de poder asistir al ambito de 1a educacidon superior (18 a 22
afios) (14).El cuadro 1ofrece la situacién inherente a cada pais. Co-
mo se ve, el sistema superior de educacidon latinoamericana ha cre -
cido a grandes velocidades, en lo concemiente a unidades, pero ailin
es insuficiente para ofrecer la oportunidad de educacidn universitaria
a un nfimero adecuado de jovenes egresados del nivel secundario.

(12) Darcy Ribeiro, "Universities and Social Developmenf", in Seymour Martin Lipset
and Aldo Solari (eds), Elites in Latin America, New York: Oxford University
Press, 1967, pp. 354.

(13) Unibén Panamericana, La Educacién, No. 39-40, Julio-Diciembre, Washington,
D. C., 1965, Afio X.

(14) Aportes, Una Revista de Estudios Latinoamericanos, Paris, No. 2, 1966.



Basta solo sefialar que alrededor de un 40% de la poblacion en edad
de asistir a la universidad estin en este tipo de educacion en los
EE.UU. (15). Ademaés es interesante hacer notar que existen en
este pafs alrededor de 2.100 organizaciones de educacidén superior
(16), incluyendo los Junior Colleges. Si se considera que la pobla-
cidon de los EE.UU. ha sido hasta hace pocos ahos similar en volu-
men a la de América Latina, se llega al convencimiento que el con-
traste es alin mas violento y agudo.

Cuadro No. 1
POBLACION DE 19 A 22 ANOS, MATRICULA EN LA ENSENANZA SUPERIOR Y

PORCENTAJE DE ESTUDIANTES MATRICULADOS, 1965

Pafs Poblacidon estimada de Matricula univer Porcentaje de
19 a 22 afios (miles ) sitaria (miles) matricula
Regibn 17.015 796 4.7
Argentina 1.700 219 2.9
Bolivia 260 9 3.5
Brasil 5.890 160 2.7
Colombia 1.151 42 3.6
Costa Rica 106 5 4.7
Cuba 525 20 3.8
Chile 605 34 5.6
E cuador 365 12 3.3
El Salvador 215 3 1.4
Guatemala 305 6 2.0
Haiti 285 1 0.4
Honduras 165 3 1.8
México 2.940 127 4.3
Nicaragua 125 3 2.4
Panami 88 7 8.0
Paraguay 145 . 6 4.1
Pera 920 71 7.7
- Rep. Dominicana 250 5 2.0
Uruguay 195 16 8.5
Venezuela 585 42 7.2

Fuente: APORTES, Una revista de Estudios Latinoamericanos, Paris, No. 2, Octubre 1966,
pp. 45.

(15) Hug S. Brown and Lewis B. Mayhew, American Higher Education, New York: The Center
for Applied Research in Education, Inc., 1967, pp. 63.

(16) Ibid, pp. 12




2.3.2 Aspectos Cualitativos : Ademas del problema ya mencionado, pare-
ce ser quc el tipo de educacidn ofrecida no correlaciona con las exi-
gencias de recursos humanos de alto nivel que el avance tecnoldgico,
social y cientifico rcquiere (17).

La proliferacidon de instituciones de educacidén superior ha sido incon
sulta y no planificada, e innecesaria en muchos casos, por cuanto se
ha producido una multiplicacion exagerada de escuelas profesionales
de bajo costo operativo, pero ineficaces para producir el tipo de pro-
fesional adecuado al proceso de modernizacién, Basta s6lo citar que
la distribucién por 4reas de los alumnos de h educacidén superior es ¢
un 11% en Humanidades; un 17% en Ciencias Sociales; un 207 en De-
recho; un 21% en Medicina; un 2% en Agricultura; un 2% en Ciencias
Naturales; y un 4% en Educacidén (18). Esta situacidén la expresa muy
bien Tomis A. Vasconi, al decir: ""Ha sido posible observar que en
América Latina la proporcidn de todos los graduados de la ensefianza
superior en ramos cientificos y técnicos, (ciencias naturales, ingenie
ria, agricultura) fue del 13% alredcdor de 1957 y de 11% alrededor de
1963, a pesar del aumento en la matricula" (19). Continia aplicando
el mismo autor '"que los sistemas aparecen asf en un "continuum' de
tradicionalismo - modernidad, dentro del que se supone puede medirse
por ejemplo, la posicidén de cada sistema seglin su porcentaje de inscri
tos en Derecho o Humanidades (indicadores de ''tradicionalismo') sea
mayor o menor que el porcentaje de inscritos en Ciencias o Ingenie -
rias (indicadores de '""modemismo")" (20)

2.3.3 El profesor : Posiblemente en ninglin 4rea sea mis evidente la parado-
ja universitaria latinoamericana que en el contexto de la ensefianza re-
lacionada al profesor como transmisor de conocimientos. Se estad acos
tumbrado, por una imagen tradicional, a que el profesor sea un climu-
lo de virtudes y la personificacién especial de su materia. Este entron
camiento ha influido poderosamente en el caricter monolitico de la en-
sefianza superior y en la comunicacién y relacidn vertical del educador-
educando (profesor - alumno).

(17)

(18)

(19)
(20)

Roberto J. Moreira, ""Education and Development in Latin America in Egbert de
Vries and José Medina Echavarria (eds), Social Aspects of Economic Development
in Latin America, Vol. I, Paris: UNESCO, 1963, pp. 308~ 344, '

Pan American Union (OEA), Third Meeting of Ministers of Education, Colombia:
Bogotd, 1963 (Appendix to the Final Act), pp. 34.

Tomés A. Vasconi, op. cit.

Ibid., pp. 16.
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2.3.4

2.3.6

La Organizacion Interna : De acuerdo a Rudolph' P. Atcon, uno de los

obstaculos estructurales mayores para la modernizacién de la Univer-
sidad en América Latina, es su propio sistema de organizacion, el cual
frecuentemente adquiere la forma de una mera federacidon de facultades
independientes (21). Cree este mismo autor que esto se debe a la natu
raleza artificial de estas universidades, las cuales fueron construidas
por una amalgama formal de escuelas pre - existentes, cada cual con
su propia y violenta tradicion. Philip H. Coombs ha expresado que es
to ha trafdo como consecuencia una fuerte tradicién en la autonomia de
la Facultad y una inadecuada estructura administrativa para concretar
decisiones de indole diversa (22).

Otra resultante de este fendmeno es la dificultad con que tropieza la im
plementacion de estudios interdisciplinarios v el mal uso de recursos
humanos v fisicos, muy escasos por lo demas.

Ciudad Universitaria (Campus) Lo sefialado en el punto anterior, ha si_
do la consecuencia directa de no haber contado con un campo universita
rio, que permita la integracidon académica v administrativa del sistema.
Cada Facultad, fisicamente separada, ha sido hasta hace pocos afos, el
cuadro mas caracteristico de la Universidad en América Latina.

Los Antecedentes Socio-Econdmicos: De acuerdo a John Vaizey, las opor
tunidades para ingresar a la universidad son y han sido para jovenes de
un buen antecedente socio-econdémico (23). Como consecuencia, miles de
jovenes son rechazados sobre la base de politicas muy dudosas (24). Tam
bién Rudolph P. Atcon concuerda con ésta situacidon al expresar que "'so -
ciologicamente la Universidad en América Latina es un cuello de botella,
a través del cual una elite es filtrada, ya sea para descender y ensefiar
en las escuelas secundarias o para subir y gobernar'" (25).

(21) Rudolph P. Atcon, The Latin America University (mimeo), Tegucigalpa, D.C., Hondu-
ras, March 31, 1961.

(22) Philip H. Coombs, "Programming Higher Education Within the Framework of National
Development Plans'" (Roundtables), Higher Education and Latin American Development,
Asuncién: Inter-American Bank, 1965, pp. 9-28.

(23) John Vaizey, Education in the Modern World, New York: Mc Graw - Hill Book Co.,
1967, pp. 77.

(24) Seymour Martin Lipset and Aldo Solari, op.cit.pp.356.
(25) Rudolph P. Atcon, Op.cit.pp.13.
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2.3.7

2.3.8

2.3.9

La Catedra: Otro obstaculo para la modernizacién del sistema univer-
gitario en la regidn ya citada, y el cual en muchas maneras es mas da-
fiino que aquellos ya descritos, es la institucién de la citedra universi-
taria (26) (27).

Un profesor, como poseedor de una citedra, definida por ley y obtenida
a través de procedimientos legales, es el solo y exclusivo duefio de un
reino, con poderes absolutos sobre su sector (28). Muchos elementos
jobvenes encuentran en esta circunstancia un escollo serio en su proyec-
cidbn académica y de investigacidn.

Rigidez Curricular. La rigidez curricular ha sido otro gran obsticulo
para el desarrollo y modernizacién de la universidad en América latina.
Un curriculum netamente profesionalizante y estatizante ha impedido la
formacibén de recursos humanos con esquema integral (29). Luis Scherz
muy bien lo dice al expresar que '"los programas de estudios son rigidos,
ineficientes y poco formativos, sin conexibén con una realidad social cam=-
biante' (30).

Persona de Tiempo Completo. Philip H. Coombs llama la atencibn sg
bre el bajo nivel de responsabilidad y participacién de la "Facultad" en
las polfticas y programas académicos, como consecuencia, precisamen
te, del escaso nfimero de profesores de jornada completa (31).

Los programas académicos se ven continuamente alterados y afectados
por la baja asistencia de los profesores a sus clases. La intensidad y
profundidad con que cada materia debe ser analizada, también sufre de un
menoscabo importante.

(26) Darcy Ribeiro, op.cit.,pp.363.
(27) Rudolph P. Atcon, op.cit.pp.17.

(28) Ibid, pp. 17

(29) George R. Waggoner, '"Trends and Tangents: Latin American Universities'", Journal
of Higher Education, 37 (April and October, 1966 a), pp.229-231.

(30) Luis Scherz. '"Una Nueva Universidad para América Latina'", en la Universidad: Nues-
tra Tarea, Santiago: Federacién de Estudiantes de la Universidad Catblica (Documento
para la IV Convencién de Estudiantes), 1964, pp. 37-67.

(31) Philip H. Coombs, op. cit.
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2.4

2.5

2.3.10 La Preparacién del Personal Docente. Generalmente el profesor uni-
versitario en América Latina carece de una formacibén psicopedagbgi -
ca que le permita entablar un didlogo de tipo horizontal con el alumno.
La caracterfstica tradicional de la ensefianza ha sido la de un mero
traspaso de conocimientos, perfectamente bien establecido en los li -
bros. La participacién activa de los alumnos no ha sido considerada
en su verdadera magnitud. De este modo, en la mayorfa de los casos.
los sistemas o condiciones no se problematizan sino que existe una re
lacién vertical acrftica.

2.3.11 Recursos financieros. Es este un eterno problema de toda universi -
dad, pero afin més critico y severo en América latina, en donde una
gran parte de tales instituciones dependen del Estado como fuente espe-
cial de su financiamiento. Pocas Universidades buscan nuevas formas
de recursos, a no ser aquellos provenientes de fundaciones.

Situacidn Actual. No obstante todos estos aspectos negativos, si asf pudieran
llamarse, se advierten tendencias dentro de ciertas universidades hacia una re-
organizacibn y reestructuracién académica y administrativa, conducentes, al
menos, a equiparar a la Universidad con los conceptos fundamentales de una so
ciedad moderna. A las reorganizaciones académicas y administrativas, se su-
ma la creacidén de oficinas de planeamiento, la facilitacién de la investigacién
cientffica y educacional, la atraccibén de nuevos recursos financieros, la forma-
citn de servicios universitarios, las nuevas oportunidades de formacién profe -
sional, la introduccidén del curriculum flexible, la expansidén de las plantas de
profesores de tiempo completo la relacién y conexién con otros sistemas edu-
cativos, etc. i ‘

La Literatura cerca de la Universidad Latino - Americana. La mayor parte de
la literatura sobre la Universidad Latino - Americanayes mis bien de naturaleza
polémica y especulativa, al margen de circunstancias empfricas y de una signifi-
cacibn tebrica. La investigacibn, en el sentido de un estudio sistemitico para
ampliar nuestra capacidad de comprender, predecir y controlar relaciones entre
variables, es de muy reciente origen (32). Franklin Parker en una revisién de
aproximadamente doscientas tesis de programas doctorales en los EE.UU., es-
critas sobre la educacién en América Latina, notaba que pocos estudios estaban
relacionados con la reforma universitaria o la influencia de la Universidad en el
mejoramiento social, econdmico y polftico (33). Seymour Martin Lipset, en un

(32)

(33)

Robert F. Amove, "K Survey of Literature and Research on Latin American Univer~
sitjes', Latin American Research Review, Vol. HI, No. 1, Fall 1967, pp. 45-62.

Franklin Parker, '"U. S. Dootoral Disertation Dealing with Latin American Education",’
Phi Delta Kappan, 45 (January 1964) pp. 227 - 229

13



anilisis general de la literatura sobre alumnos universitarios en pafses no desa
rrollados, observd que la influencia de los estudios universitarios, caracterfs-

ticas del reclutamiento, los esquemas de enseiianza sobre los aspectos intelec-

tuales, profesionales, polfticos y culturales, y las aspiraciones o la asimilacién
de los estudiantes dentro de las varias esferas de la actividad adulta es atin ''te-
rra incognita" (34).

3. PLANEAMIENTO DE LA EDUCACION SUPERIOR

3.1 Objetivos del Planeamiento. EIl proceso de planificacién tiene por finalidad ayu-
dar a perfeccionar las decisiones que deben tomar las personas en la comunidad
universitaria para alcanzar de esta manera metas coherentes en lo profesional,
técnico, social, cultural, humanfstico y econdmico. El planeamiento otorga prio
ridades y establece los medios para alcanzarlag considerando los recursos dispo
nibles.

Dentro del nuevo planeamiento de los esquemas académicos y administrati-
vos, se discutirin algunos, posiblemente los mas relevantes y que puedan tener
una mayor irfluencia sobre aquellos aspectos negativos de la Universidad Latino-
Americana que ya se han detallado. Esta exposicién se hace sobre aquellas ten-
dencias mis notorias que ha experimentado el sistema en la modernizacién de la
educacidn superior.

3.2 Organizacién Académica. Tal cual se expresd, el sistema de facultades, préacti-
camente independientes y muy poco relacionadas las unas a las otras, ha dejado
de responder adecuadamente a los esquemas y necesidades de una universidad
modema.

Nace, de este modo, un nuevo tipo de organizacién agadémica, inspirada en cier
tos criterios basicos, que son los siguientes : (35)

a) Permitir la instalacién, en &mbitos propios, de disciplinas cientfficas no exis
tentes en la Universidad o subordinadas a las profesiones.

b) Alcanzar un miximo desarrollo de la elaboracibn cientffica y dar un impulso
decidido a la investigacidn.

(34) Seymour Martin Lipset, '"University Students and Politics in Underdeveloped Countries",
Comparative Education Review, 10 (June, 1966), pp. 132-162. )

(85) Universidad Catblica de Chile, Nueva Organizacién Académica y Organismos de Decisién
Santiago, 1969.
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c) Crear condiciones estructurales que permitan y promuevan el trabajo en equi | |
po de profesores y alumnos, a través de una participacién responsable de to-
dos en el quehacer académico.

~d) Impulsar e institucionalizar progresivamente el trabajo interdisciplinario, co
mo una forma de procurar sfntesis culturales cada vez més amplias.

A su vez, el sistema académico en gestacién debe hacer posible el rendi -
miento més e iciente de sus diversos elementos, de manera que la Universidad
cumpla eficazmente sus cometidos.

Como consecuencia de lo anterior, resulta una nueva concepciétn de la Uni-

versidad basada en departamentos, institutos, escuelas y centros (36).

3.2.1 E] Departamento : Constituye el organismo base.de la nueva organizacién
académica. Es el equipo de trabajo integrado por profesores, ayudantes
y alumnos, que desarrollan sus actividades en torno a una misma disci -
plina o disciplinas afines del saber, ya sea en &reas cientfficas o en los
sectores profesionales de la Universidad. El Departamento cumple indis-
tintamente funciones de docencia e investigacién y procura extender al m4
ximo el trabajo interdepartamental e interdisciplinario.

En &1, el aprendizaje se realiza bajo el doble aspecto ya citado, es
decir, docencia e investigacién. De esta. manera el departamento condi -
ciona y hace posible el surgimiento de nuevos estilos pedagbgicos, funda-
dos en la participacién de sus m:lembros en la tarea comfn de elaboracién
cultural.

De otra parte, el departamento hace posible la instalaci6n y el desa-
rrollo de nuevas disciplinas eientfficas, al proporcionarles un 4mbito
académico donde expresarse, en contacto directo con otros equipos de tra
bajo y sometidas a las exigencias rigurosas de una docencia e investiga -
ci6n concebidas con criterios modermos (37). : '

La constitucién de los departamentos debe ser considerada como un
proceso y no meramente como el producto de un acto formal de las autori
dades. Ademéfs, es necesario considerar que es toda la Universidad la
que se departamentaliza y no cada Escuela en particular.

Con el Departamento se pretende evitar: el aislamiento en que mu =
chas veces trabajan las diversas unidades académicas, la ausencia de un-

(36) Ibid ..
(37) Did'..
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3.2.3 La Escucla : Ella reune los departamentos que de manera principal

3.2.4

se dedican a la investigacidn y docencia en el campo especifico de las
profesiones. En ella predomina la instrumentalizacion y aplicacion
de los saberes en las respectivas técnicas y profesiones.

Tanto los Institutos como las Escuelas son las unidades mayo -
res basicas del sistema académico y gozan de una autonomia limitada
dentro de los marcos de una organizacién que persigue, como fin Glti
mo, el contacto y la confrontacion de todos los saberes en el mismo
proceso de elaboracidon de cultura.

El Centro : Existen, como se ha visto a través de la experiencia, tra

bajos interdisciplinarios que por su naturaleza o por razones de cir -
cunstancia histérica, no pueden ser atendidos por los departament os.
Algunos de sus programas espcciales son requeridos por exigencius
propias de la Universidad o de la sociedad. Para estos fines se for -
man los centros, cuvas tareas especificas no coinciden con las que eje
cutan los departamentos de Institutos v de Escuelas (39).

"a

Los Centros tienecn como objeto de estudio una determinada "area
de problemas' de especial relevancia cientifica v social, que sdlo pue-
de ser abordada interdisciplinariamente.

Como se podrfa temer, los Centros no duplican funciones ejerci-
das por los departamentos, aunque en la prosecucidon de sus fines pro-
pios, deban contar con su colaboraci6n.

Ademéis, losCentros podrian avudar a formar en la Universidad
un clima propicio para los trabajos mterdlsuplmanos de los cuales se
beneficiarian, también, los departamentos.

3.3 Los Organismos de Decision Académica. Todo sistema académico debe tencr

sus organismos de autoridad, los mecanismos de participacidén v los procesos
de gestacidn y comunicacidn de las decisiones, que harin posible el funciona -
miento de esa organizacidon y el cumplimiento de sus fines propios (40).

(39) Ihid ..

(40) Thid ..
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Hay, por una parte, un conjunto de organismos de poder que emana direc
tamenie de los departamentos y su agrupacidén en Institutos o Escuelas. EIl 4m
bito de autoridad de cada uno de esos organismos esti circunscrito a los lfmi-
tes de la unidad correspondiente, dentro de una jerarqufa precisa y clara de
atribuciones.

Existen, por otra parte, 6rganos de direccidon superior, cuyo Ambito de
actuacidén cubre toda la estructura académica y que pueden ser : E1 Consejo Su
perior, el Rector, el Vice Rector Académico y el Consejo de Coordinacién Aca
démica. Este ltimo constituye el organismo de encuentro e interseccién entre
los dos subsistemas de autoridad académica. De ahf su naturaleza especial: es,
a la vez, un cuerpo de decisién para ciertas materias y es, para otras, unasesor
de la polftica de direccibén de la Vice - Rectorfa Académica, a través del Vice-
Rector.

Es indispensable ampliar algo mis el anilisis citado, sobre todo en los
aspectos normativos. Lo que se expresa a continuacibn no constituye una regla,
sinc més bien, una gufa de accibn, la cual puede ser modificada de acuerdo a
condiciones "sui generis" (41)

3.3.1 Organizacién Departamental

a) Existen dos expresiones distintas de la autoridad en el Departamento:
el Jefe del Departamento y el Consejo Departamental.

b) El Jefe del Departamento es la mixima autoridad ejecutiva del mismo,
con amplios poderes de iniciativa y decisién.

c) El Jefe del Departamento es elegido por el Consejo Departamental y
designado por decreto del Rector.

d) Corresponde al Jefe del Departamento presidir el Consejo Departa -
mental y aplicar sus acuerdos.

e) El Consejo Departamental esti integrado por todos los profesores.
En ciertos casos se considera también a los ayudantes y a una repre-
sentacibn estudiantil.

f) Corresponde al Consejo Departamental formular el plan general de ac
tividades académicas del departamento; establecer los criterios para
la evaluacién del aprendizaje, de acuerdo a las normas generales dic-
tadas por los Srganos superiores y proponer la admisibén, el ascenso
y la exclusién de los docentes del departamento segfin las normas en vi
geacia.

(41) Ibid ..
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303.2

g) Los departamentos pueden relacicnarse libremente con cualquiera
otra unidad departamental de la Universidad para todos los efectos
académicos de trabajo interdepartamental e interdisciplinario que
estimen conducentes al cumplimiento de sus fines propios.

h) Los posibles conflictos de competencia que puedan suscitarse entre
las autoridades departamentales son, generalmente resueltas por el
Director de la Escuela o Instituto, de acuerdo a las normas que se
dicten para estos casos.

Institutos, Escuelas y Centros.

a) En los institutos y Escuelas la autoridad se expresa y ejerce a través
de dos drganos : el Director del Instituto o Escuela y el Consejo In-
ter departamental de la respectiva unidad.

b) El Director del Instituto o Escuela es su mixima autoridad ejecutiva
y ejerce la direccion de la unidad académica respectiva.

c) El Director es elegido por todos los profesores de los diversos depar
tamentos, siendo designado por el Rector. En algunos cases los ayu
dantes y la representacidn estudiantil tienen derecho a voto.

d) Corresponde al Director coordinar y promover el trabajo interdepar
tamental y, especialmente, debe encargarse de la polftica curricular
del Instituto o Escuela.

Preside el Consejo Interdepartamental y representa a su unidad ante
el Consejo de Institutos o Escuelas, respectivamente.

e) El Consejo Interdepartamental puede eétar integrado por todos los
Jefes de Departamentos, un representante de los docentes de cada una
de las unidades departamentales y los delegados estudiantiles.

f) Corresponde al Consejo Interdepartamental trazar la polftica general
de actividades del Instituto o Escuela y colaborar con el Director en
la coordinacion del trabajo de los departamentos, con preocupacidn
preferente por el desarrollo de las iniciativas interdisciplinarias.

g) Los Centros son dirigidos por un Director y el Comité Directivo.

h) El Director de Centro es su autoridad ejecutiva, preside el Comité
Directivo y representa al Centro ante el respectivo Consejo de Area o
Sector.

i) El Comité Directivo puede estar integrado por los representantes de
los investigadores y docentes del centro y colabora con el Director en
la promocibén y coordinacibén de los proyectos de investigacién y do -
cencia.
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3.4

En cuanto al Decano, que en muchos casos tiende a desaparecer,
él serfa la autoridad superior ejecutiva del Area o Sector. '
Preside el Consejo de Area o Sector, representa al Area o Sector ante
el Consejo Superior y tiene ademas las funciones que le encomienden
expresamente los Reglamentos de los respectivos Institutos o Escuelas
El Decano puede resolver en primera instancia los conflictos de compe
tencia entre los Institutos o Escuelas de su respectiva Area o Sector.
En segunda instancia puede conocer de estos casos el Consejo de Coor
dinacion Académica.

Algunos Esquemas de Organizacion Universitaria. Al analizar lo ya expuesto

con anterioridad, es facil observar que el modelo tradicional de Universidad,
compuesto de facultades profesionales, es incapaz de cumplir, con el nuevo co
metido educacional de la organizacibn académica y administrativa.

En las pAginas que siguen se ofrecen diversos modelos de organizacibn
académicas y administrativas, desde el tipo tradicional hasta aquellos més
modernos y funcionales. Se incluye afin, a motivo de ejemplo, el esquema de
organizaciébn de una Universidad Americana, por ser una de las mis comple-
jas y funcionales (Fig. 7).

En el primero de dichos modelos (Esquema No. 1. Fig. 1) se observa
el modelo tradicional de universidad. El Consejo Superior, el Rector, los Vi
ce Rectores y las Facultades con sus respectivas Escuelas forman la estruc-
tura principal del modelo en cuestiébn, con sus modalidades de comunicacién
respectivas.

En el segundo modelo (Esquema No. 2. Fig 2) es ya posible observar
una modalidad algo distinta. Aparece en tal organizacién la funcién de los es-
tudios generales. Por ser de gran importancia su apreciacion es de convenien

cia analizar con cierto detenimiento sus caracterfsticas mas relevantes.

3.4.1 La Reforma Universitaria y los Estudios Generales. Janet Lugo en un
artfculo publicado en la revista Educacidn, titulado '"Los Estudios Ge-
nerales y la Reforma Universitaria en América Latina" dice :

" Entre las tendencias de la reforma y modernizacién que hoy se afir-
ma en el mundo universitario latinoamericano, tal vez la més univer
sal y 1a més profunda, sea la implantacién de los estudios generales
como ciclo basico de enseifianza superior. Puede llamarse universal
porque desde su comienzo en los Giltimos aifios de la década 1950 -
1960, se ha ido adaptando en distintas formas en uno y otro pafs, has
ta que hoy se ha extendido a casi todos los pafses latinoame ricanos.
Su profundidad radica en el hecho de que se dirige a la solucién de los
problemas b4sicos, crénicos y variados de la vida universitaria y su
implantacién afecta de manera fundamental a la Universidad en sus
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aspectos de estructura, administracién, vida académica y el cumpli-
miento de su cometido social". (42)

Su impacto en la Universidad Latlnoamencana puede palparse an-
te el hecho claro de que universidades nuevas y modernas como la
Universidad de Brasilia en el Brasil, la Universidad de Oriente en Ve-
nezuela y la Universidad de Los Andes en Colombia, empezaron desde
su fundacién con un programa claro y definido de educacidén general.
Es también un sfmbolo claro de su impacto la organizaci6én de progra-
mas de estudios generales en las Universidades Latinoamericanas, em
pezando el afio 1961 en la Universidad de Puerto Rico y ahora extendi
do a las Universidades de : Autbnoma de Honduras; Nacional de Nicara
gua; San Carlos Borromeo de Guatemala; Nacional, Antioquia, del Va-
lle y Javeriana en Colombia; San Marcos en Perfi; Central en Ecuador

~y Concepcidn en Chile (43). :

‘Esta tendencia de renovaci6n universitaria tiene su origen en el
movimiento alemin universitario del siglo XVIII, cuando la filosoffa y
la ciencia fueron acogidas como topicas de estudios generales, procu -
rando una clara libertad académica, lo cual motivd la indagacion; el des
cubrimiento a través del experimento cientifico y filoséfico. .Tiene ade-
més su mis claro respaldo en el movimiento educacional de los Estados
Unidos del siglo XX, cuando Lowell hizo un gran énfasis en la'educacidén
general, como también en Hutchins, quien inici6 este movimiento .en for
ma experimental en la Universidad de Chicago (44) (45). =

Todo lo anterior, al igual que el curriculum flexible que luego se
discutird, viene a ratificar lo que Luis Schérz expresa: "No hay duda de
que todo sistema educacional universitario debe comprender tres tipos
de disciplinas bien diferenciadas, pero no obstante complementarias. Es
tas serfan : las ciencias basicas, las tecnologfas fundamentales y las
asignaturas de complementacion humanistica y social" (46).

(4'2) Janet Lugo, "Los Estudios Generales y la Reforma Universitaria-en América Latina",
- La Educacién, Washington, D.C. (Union Panamencana), No. 35-36, Julio-Diciembre
1964, Afio IX, pp. 32-39.

{43) Pan American Union, Yearbook of Educational, Scientific and Cultural Development
in Latin America, 1964, Washington D.C., 1966, pp. 161.

(44) Humberto Serna, La Universidad Latinoamericana, (mimeo), Universidad de Stanford,
-:_ EE. UU., Escuela de Educaci6én (SIDEC), 1967, pp. 10.

(45) Robert M. Hutchins, The Conflict in Education, New York: Harper Row, Publishers,
~ 1953, :

(46) Luis Scherz "Una Nueva Universidad para Améﬂda Latina'", la Nueva Universidad;
Nuestra Tarea, Santiago: Federacidn de Estudiantes de la Universidad Catéhca {Do-
cumento para la IV Convencién de Estudiantes) 1964, pp. 37 - 67.
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A través de este perfodo y hasta el presente, diferentes técnicas
han sido utilizadas para instaurar este tipo de educacién universitaria,
lo que ha producido suficiente literatura al respecto. Sin embargo es
necesario recalcar que no hay férmula precisa para su implantacién,
por lo que cada institucién en base a sus problemas ambientales, al ni
vel académico relacionado a sus problemas ambientales, al nivel aca-
démico y socio-econdmico, a las facilidades ffsicas y humanas, etc.,
debe definir los esquemas propios para llevarla a cabo.

Antes de analizar mis ampliamente el impacto de los estudios ge
nerales en la reorganizacidén de la Universidad Latinoamericana, es
necesario presentar brevemente una definicién y los objetivos de este
tipo de programa.

Definicién : Los estudios generales son un programa académico uni-
versitario que incluye, en todos los niveles de la universidad o en une

de ellos, los campos bisicos del conocimiento humano necesarios para
las carreras profesionales, pretendiendo ademéis la formacidn integral
del hombre (47).

Objetivos : Se ha aceptaiio, ademis, que los objetivos de los estudios
generales pueden ser (48) :

a) Cooperar en la formacién del alumno como individuo y como miem-
bro lfder de su comunidad; participando en su cultura y que sea res
ponsable en la armbnica transformacién de la misma.

b) Iniciar al alumno en la metodologfa del trabajo cientffico.

c) Impartir formac___ﬁ.bn fundamental en las disciplinas bisicas en todas
las carreras que propicie la universidad.

d) Hacer que cada universitario adquiera una imagen cdntemporénea y
dinimica del mundo que lo rodea.

e) Propiciar en el estudiante 1a capacidad para inter-relacionar los di-
ferentes campos del saber humano.

f) Afirmar, modificar y encauzar vocaciones

g) Propiciar el desarrollo de las ciencias y las artes y el incremento
de las investigaciones

(47) Humberto Serna, op. cit. pp. 11.

(48) Universidad de Antioquia, Congreso de Estudios Generales, Manizales (Colombia),
mimeo, 1965 (Citado por Humberto Serna ,op. cit.) ’
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Con la implantacidon de los estudios generales se pretende ademés
aumentar las oportunidades profesionales e introducir flexibilidad en los
curriculum profesionales.

Al considerar estos antecedentes se observa que hay una necesidad
apremiante de cambios estructurales y de organizaciéon como precondi -
cidén esencial a la implantacidon de los estudios generales. La Universi-
dad tradicional, profesionalista y desintegrada es incapaz de llenar los
cometidos amplios y profundos presentados por la teoria de este tipo de
estudios. Viene en consecuencia el interrogante de como organizar es -
ta clase de programas en la Universidad y cual deberia ser su conteni-
do para alcanzar los objetivos planteados.

Organizacidn y Contenido : Ante una Universidad compuesta por escuelas
profesionales, con programas diferentes, se planted como primera cues-
tidon si debfa existir un programa de educacidén general para cada escuela
o en cambio &l debfa ser un programa comfn para todos los estudiantes
universitarios. Esto presentaba un gran dilema pues nunca antes las es-
cuelas profesionales habifan tenido puntos de contacto, significando todo
esto, ademias, una revision de los curricula profesionales.

Planteado asi el problema y analizada la literatura al respecto, apa
rece como principio aceptado que los estudios generales deben ser una
comfin experiencia intelectual y social, en la cual los estudiantes univer=-
sitarios han de analizar, sin tener en cuenta atin su decisién pro fesional,
problemas comunes para ellos en su futuro mundo social, cultural, inte-
lectual y cientifico. Se acepta asimismo que esta experiencia comfin debia
buscar la ubicacidén del universitario en su mundo, con el fin de dotarlo
de las herramientas adecuadas para desenvolverse como profesional y co
mo ciudadano en una sociedad de por si ya compleja.

Aceptando este primer punto, sigue la interrogante de como organi
zar el programa de estudios generales y como integrarlo con los curricu
la profesionales sin que ello implique un aumento de los afios de estudio
profesionales. Existen cuatro patrones fundamentales que se han venido
desarrollando (Ver esquema No. 3. Fig. 3)

El primero de ellos, denominado sistema horizontal, requiere de
dos afios comunes que todos los estudiantes que ingresan a la universidad,
combinando parte del segundo aiio con estudios basicos profesionales de
acuerdo con la inclinacidén profesional propia del alumno. EI alumno in -
gresa a la Universidad y no a una determinada facultad o escuela profesio
nal, y después de su primer aiio, en el cual recibe parte de la educacion
general y la orientacidn profesional, hace la eleccidén de la carrera que
desea seguir. Este sistema de organizacidon ha dado origen al desarrollo
de facultades de estudios generales, facultades de estudios basicos o a
centros de estudios generales, y ha sido acogido por universidades como
la Central de Ecuador, la Universidad de Oriente en Venezuela, la Univer
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sidad del Valle en Colombia y la Universidad de Costa Rica, entre
otras. En Universidades como la de Costa Rica, su implantacién ha
sido un verdadero &ito debido a la existencia de un sdlo plantel uni-
versitario, pero en otros pafses ha tropezado con grandes dificulta-
des debidas a la oposicién de las escuelas netamente profesionales a
disminuir en dos afios sus planes de estudios, a la polarizacién de
las aspiraciones profesionales, ya que un gran porcentaje de alumnos
aspira a ingresar a las carreras mis tradicionales, y a la falta de
un profesorado idéneo (49). Sin embargo, a pesar de ciertas dificul-
tades, este modelo presenta las siguientes ventajas (50) :

a) Disminucidén del nimero de fracasos y abandonos, en el primer
aflo universitario.

b) Aumento del interés, el esfuerzo, la dedicacién y el tono espiritual
del grupo estudiantil.

¢) Mejoramiento del rendimiento académico.

d) Permite una seleccidn objetiva y clara de las carreras universita-
rias, como también, una mejor distribucidon en éstas del grupo de
alumnos.

Con las mismas ventajas y desventajas que el modelo anterior,
el segundo patrbén es una modificacién del primero, en el cual se esta-
blece un afio basico general compuesto por cursos de educacidén general
y basicos profesionales, y con una proyeccidon de educacidén general en
cada uno de los perfodos subsiguientes. La Universidad de Antioquia y
la Universidad de Caldas en Colombia, asi como la Universidad San Car
los Borromeo de Guatemala, entre otras, han adoptado este sistema.

Los modelos 3 y 4, ofrecen un punto de partida absolutamente di-
ferente, aunque en general aceptan la filosofia y objetivos presentados
por los estudios generales. El modelo No. 3 presenta los estudios gene
rales, distribuidos escalonadamente en cada uno de los afios, siendo re-
quisito esencial tomar cierto nimero de unidades en cada uno de ellos.
Considera ademas en los primeros afios, cierto nilmero de ramos bisi-
cos profesionales y profesionales. En el modelo niimero 4, el alumno
ingresa a su respectiva Escuela, pero es requerido para tomar un nfime
ro de unidades determinadas antes de su graduacién, las cuales pueden
ser distribufdas de la manera mas apropiada.

(49) Humberto Serna, op. cit. pp. 13.

(50) Unitn Panamericana, Departamento de Asuntos Educativos, Corrientes de la Educa-
cién Superior en América, Washington, D.C., 1966, pp. 56.
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Se ha estimado, en base a la experiencia y a los resultados logra
dos, que el sistema mis viable para la implantacién de los estudios ge
nerales, serfa a través de una divisién de Artes y Ciencias (Ver Es -
quema No. 2. Fig. 2), la que podrfa of recer los diversos cursos a
través de sus departamentos respectivos.

La realizacién de un sistema integral de estudios como el ya des
crito, aifiade una nueva dimensién a la formacién del profesional, ya
que lo mantiene en contacto con el mundo que lo rodea, crefndole inte
reses diferentes, que sin ser adversos, lo separan parcialmente del
proceso del estudio de la técnica, para abrir su mente a una concepcidén
espiritual, que balanceando el pragmatismo de su profesién, lo ubica
en la definicién de un hombre adecuado e integral.

La introduccién del concepto de los estudios generales como par-
te de la formacién profesional, ha trafdo otros tipos de organizacién y
administracién universitarias, de los que se analizarin algunos més.

Entre estos esquemas, conviene analizar uno, cuyas divisiones o
subestructuras aparecen en sf como bastante interesantes. En la pr6-
xima pégina aparece un detalle acabado de tal organizacién (Esquema
No. 4. Fig. 4). Es interesante hacer resaltar algunos sectores que
componen tal organograma, algunos de ellos bastante desconocidos en
la presente Universidad Latinoamericana. En primer término, la Ofi
cina de Planeamiento aparece como un resorte fundamental a la labor
del rector y del Consejo Superior. Esta Oficina estudia y sefiala nor-
mas para el desarrollo futuro de la Universidad, propone prioridades
y metas en el proceso de modemizacién académica. Otra caracter{s-
tica importante del esquema citado es el Decano de Alumnos, el cual
tiene que ver con los aspectos relacionados a las admisiones, servicio
de salud, trabajo y practicas de los alumnos, actividades generales
de éstos, asuntos de consejerfas y antecedentes generales de los mis-
mos. Otro aspecto que llama la atencibén, es el relacionado a las Di-
visiones, que en cierta manera reemplazan a las Facultades, y que es
tan constitufdas por departamentos que constituyen grupos académicos
y cientfficos afines. En ciertas Universidades estas divisiones son de
gran envergadura y es as{f como se conocen las Divisiones de Ciencias
Humanas, de Ciencias Naturales, de Matemaiticas, de Ciencias Socia-
les y de las Humanidades. :

Ventajas de la Nueva Organizacién Académica. En general la nueva organiza
ci6én de la universidad, presenta en lo académico diversas ventajas que podrian
resumirse en los puntos siguientes :

a) Posibilita la unificacién metodolégica.
b) Facilita la especializacién del profesorado.
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ESQUEMA No. 6 - ORGANIGRAMA DEL SECTOR ACADEMICO
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c) Abre las puertas a la investigacibn cientffica.

d) La programacién académica se hace mis ficil y unificada, permitiendo una
mayor utilizacién del profesorado y ampliando los cupos para estudiantes.

e) Permite una mejor utilizacién de los materiales de ensefianza, evitando du
plicaciones de alto costo.

f) Ofrece mejores servicios académicos y de instruccién a la Universidad co
mo un todo y no a una seccién determinada.

g) Abre la posibilidad de ofrecer estudios de corta duracién a la vez que estu
dios de post - grado.

h) Obliga a la organizacién de un servicio permanente de entrenamiento para
el profesorado en materias de educacion general y bisicos profesionales.

i) Presenta una visién de conjunto en un campo determinado de la ciencia y
no en aspectos relacionados con cada una de las profesiones como-era en
el sistema antiguo. Aln cuando méis adelante se analizarin en forma par-
ticular, los aspectos de administracién, se indicarin aquf algunas de las
ventajas administrativas que la nueva organizacién universitaria puede o -
frecer :

a) Se unifica la direccién administrativa de los departamentos.
b) Se concentran los recursos econdmicos en un sblo departamento.
c) Se concentran las facilidades ffsicas y materiales de enseiianza.

d) Se promueve una mejor utilizacién del profesorado y por tal, una reba-
ja en los costos salariales.

e) Se facilita la proyeccién de los costos y el planeamiento para la exten -
8ibtn de servicios.

3.6 Dificultades en un Proceso de Reforma. Como es natural suponer, un proce-
80 de reforma encuentra ineonvenientes. Entre éstos, los mis comunes a un
~ proceso de cambio universitario, serfan (51) :

a)'La insistencia de las facultades en mantener una orientacién profesionalis
ta en los cursos bisicos (ej. qufmica general para ingenierosy agrébnomos,etc)

b) Celos de parte de las facultades profesionales para ceder sus.recursos hu
manos y materiales.

c) Resistencia del profesorado a ceder su citedra

(51) Humberto Serna op. cit. pp. 21

41



3.7

d) Resistencia de un grupo de profesores a pertenecer a una nueva unidad aca
démica, generalmente por incapacidad intelectual.

e) Oposici6n de ciertos profesores a dejar de pertenecer a un cuerpo prestigio
8o de una facultad determinada, para pasar a ser miembros docentes de una
institucién nueva y sin prestigio.

Otras Innovaciones en Educacién Superior.

3.7.1 El Curriculum. Tal vez una de las crfticas mayores que se ha efectua-
do sobre la Universidad Latinoamericana, es la de poseer un curricu -
lum demasiado rigido y poco apropiado para la formacién del profesio-
nal que el nuevo tipo de estructura social requiere. En tal curriculum
se encuentran ausentes tanto la iniciativa del profesor como las aspira
ciones y las deficiencias individuales del estudiante. Las materias de di
cho curriculum son requeridas para todos y significan un requisito indis
pensable para la graduaci6én. La reforma impulsada por la introducci6tn
de los estudios generales como parte integral de la formaci6n universita
ria, impone a la Universidad una revisién curricular de cierta enverga-
dura que antes no era tenida en cuenta. Es asf como los cursos basicos
profesionales en ciencias pasan a ser comunes a la Universidad, no sien
do patrimonio exclusivo, en consecuencia, de una escuela o facultad.

Ante este hecho y circunstancia se presentan dos alternativas. La .
una es aumentar la duraci6tn de las carreras profesionales en un tiempo
igual al dedicado a los estudios generales, y la otra, una reorganizaciétn
y recolocacibn de los cursos profesionales para adaptarlos a las nuevas
exigencias socio-econ6émicas. El primero puede ser rechazado por impo
Iftico e irracional, pues no constituye razén de valer creer que al preten
der una formaci6n m4s integral del profesional deben de aumentarse los
afios de estudio.

AdemaAis se esgrimen como razones en contra que ellc representarfa una
prolongacibn injusta en ciertos pafses que necesitan de recursos humanos
calificados y una inversi6n exagerada en educacibén.

Debido a estos antecedentes, se hace necesaria una revisiétn de los
curricula profesionales, que ademéis de poseer ciertas ventajas, sirve pa
ra reexaminar los planes de estudio de acuerdo con una situacién presen-
te y futura. Muchas facultades encuentran que muchos de los cursos cons
tituyen" una mera repeticién de materias., En otras circunstancias se con
sidera que una materia a la cual se le dedicaban varios perfodos académi
cos y alin varios afios, puede ser impartida en menos tiempo, por medio
de una mayor intensificaci6bn de las haras de clase y laboratorio.

Por otro lado se ha encontrado que el desarrollo del curriculum pro
fesional no significa solamente la memorizacién de hechos y principios
cientfficos, 8ino un proceso para crear actitudes cientfficas en el alumno,
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con el fin de dar respuesta a las interrogantes planteadas por los avan
ces tecnolégicos y cientificos, y a la creaci6én de un verdadero sentido
social y comunitario. Se pas6 pues de la teorfa a la practica, de lo ex
tensivo a lo intensivo, y de la formaci6n de profesionales aislados del
mundo real, a una formacién que en realidad responda a las condicio -
nes de la época. Se pas6, asimismo, de un curriculum prefijado a un
curriculum flexible, el cual responde mejor a las necesidades del alum

no, a sus diferencias individuales y a las exigencias que demanda la ex
plosibn cientffica y cultural.

Se introducen asf los cursos requeridos y electivos, se crean especiali
zaciones y sub-especializaciones y la universidad empieza, de esta ma
nera a producir un profesional mé4s consciente de los problemas genera
les.

El sistema tradicional, que desgraciadamente atin impera en mu-
chas universidades, impone al estudiante que decide cambiar de una de
terminada escuela profesional, el empezar completamente de nuevo en
otra escuela. La reforma facilita estos cambios, pues los estudiantes
reciben un nmero de cursos comunes a todos los profesionales dando
asf la oportunidad para que tales traslados se produzcan, evitando la
pérdida de tiempo, de esfuerzos, de recursos y sobre todo, de frusta -
ciones.

La reforma, que ya en parte se ha sefialado, no solo ha hecho posi
ble la introduccién de nuevos cursos, de una flexibilidad curricular y una
mejor movilidad estudiantil, sino que ha forzado a la creaci6n de nuevas
oportunidades de formacibén profesional que antes no existfa.

El Curriculum Flexible. La flexibilidad curricular es la respuesta, en

el campo de la organizaci6tn de los estudios, a las necesidades de plura -
lismo metodolégico y de participacidon que, caracterizan entre otros, la
estructuracién general de la vida universitaria. Expresado en otro térmi
nos '"la flexibilidad curricular no es otra cosa que la expresién programé
tica de la variedad de instrumentos y de formas que el hombre hoy admi -
te para alcanzar un resultado" (52). La flexibilidad curricular, sin em -
bargo, no es solamente la expresién de la idea de la flexibilidad del méto-
do cientffico. También lo es de la participacion personal, la cual supone
en efecto, el tener algo distinto que aportar, algo propio que llevar a la
comunidad a que se pertenece y algo propio que b}lscar en esa comunidad
(53).

(52) Universidad Catblica de Chile, Vice-Rectorfa Académica, Informe sobre Flexibilidad
Curricular, Santiago, Agosto de 1968, pp. 1

(53) Thid. .
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3.7.3

3.7.4

Objetivos de la Flexibilizacion: Estos objetivos pueden resumirse en

los siguientes aspectos (54):

- Contribuir fundamentalmente a la formaci6n del estudiante universi
tario, ofreciéndole la oportunidad de asumir la funcién de sujeto ac
tivo y responsable del procedimiento pedagbgico, por medio de una
participacién concreta en la confeccién de su propio curriculo de es
tudios.

- Hacer posible la atencién simultdnea de un mayor nimero de estu -
diantes.

- Permitir la atencidén adecuada a las diferencias individuales en rela
cibn a intereses, aptitudes y a posibilidades reales de dedicacibn al
estudio, lo que es posible en la medida en que el estudiante no esté
encuadrado en un régimen rigido de afios de estudio.

Los Mecanismos de la Flexibilizacién: La divisién del curriculum pue

de hacerse en dos grandes sectores: el de un curriculo mfnimo v el
de un curriculo complementario. EIl primero es obligatorio v esta

constitufdo por las disciplinas estrictamente necesarias para una for -

macibn basica y/ o especializada (profesional). EIl sector de comple -
mentaciéon implica una posibilidad de opcibn o seleccibn por parte del

estudiante, la cual puede realizarse de acuerdo a dos criterios: Uno, a
propuesta de la unidad académica en la que el estudiante esta inscrito
y de una lista de asignaturas que ella determina; tales son las llama -
das asignaturas optativas. El segundo criterio comprende cualquier

4rea de estudios de la Universidad, cuyas asignaturas no coincidan ni
con las obligatorias ni optativas que sefiala la unidad académica donde
el estudiante esfa inscrito; son estas las asignaturas facultativas, En
este caso, el estudiante debe poder optar no solo entre las asignaturas -
que ofrecen las distintas unidades académicas, sino también por activi
dades ya sea de participacion estudiantil o de servicio a la comunidad.

El drea de complementacidon tiene como finalidad permitir una
mayor adecuacibn del curriculo a los intereses y aptitudes personales
de los estudiantes y especialmente, en cuanto a las asignaturas faculta
tivas, romper la barrera de la excesiva especializacidn,

El siguiente esquema resume en forma més adecuada la estructu
ra de la flexibilidad curricular,

(58) Ibid.. pp.2
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Minimo u Obligatorio

(estd compuesto por aquellos ramos que se
eonsideran necesarios, pero no suficientes
para obtener un determinado grado acadé-

mico)

/ Optativo (el alumno de
be escoger un nimero
determinado de créditos

t junto de d
CURRICULUM Complementario entre un conjunto de dis

/ ciplinas que su unidad a=-

(su finalidad es cadémica le propone)

ampliar la for -
macién del alum Facultativo (el alumno
no) debe escoger un determi
! nado nimero de créditos
“de entre todos los cursos
que ofrece la universidad)

Todo este sistema implica dar al curriculum mfnimo cierta conti -
nuidad e integracidn que depende, naturalmente, de los objetivos de la
disciplina. Esto necesariamente significa:

- Oi‘ganizar los cursos bésicos en grandes bloques, eliminando los cur-
- sillos y la duplicacién de materias.

- Organizar en forma clara y objetiva las secuencias entre las diversas
asignaturas, con el fin de evitar repeticiones innecesarias.

- Eliminar del currfculo minimo u obligatorio aquellos cursos desconec-
tados que no respondan a los objetivos propuestos.

Ademis, una buena organizacidn de las experiencias curriculares
exige tomar en cuenta los recursos modernos de ensefianza, como por
ejemplo, los diversos medios audio - visuales, las posibilidades que ofre
ce la enseflanza programada, etc. Asimismo, el é&ito de un currfculo
flexible depende en buena medida de los docentes universitarios. De a -
quf la necesidad de una formacidén pedagbgica institucionalizada en una
carrera docente y de cursos de perfeccionamiento para docentes en ejer-
cicio.

3.7.5 El Sistema de Créditos (55). El sistema de créditos adquiere una impor
tancia especial dentro del marco de la flexibilidad curricular. Hablar de
un sistema de créditos es hablar de una forma de medir cuantitativamente

(55) Universidad Catblica de Chile. Vice Rectorfa Académica, Informe sobre Fle-
xibilidad Curricular. cit. pp. 4
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el trabajo educacional realizado por el estudiante. El sistema como
tal ha encontrado su forma més detallada de aplicacién en Estados
Unidos y por eso interesa hasta cierto punto saber como los norteame
ricanos han evaluado su sistema. En gran medida v desde su origen
en el siglo XIX, el sistema de créditos representd en Estados Unidos
un sistema de evaluacibén del trabajo educativo en términos de horas
de clase electivas semanales o de cursos semestrales que suponfan a
su vez la asistencia a clases. Su finalidad consistfa en proponer un pa
tron comGn que permitiera determinar en forma simple lo requerido
por un alumno para su graduaci6n y al mismo tiempo facilitar el inter
cambio entre los distintos ''‘Junior Colleges' ''Colleges' y Universida
des. Se midi6 de esta manera lo requerido, por ejemplo, para un gra
do de Bachiller en Artes en 120 a 130 créditos: es decir 120 a 130 ho-
ras efectivas de clase.

El hecho de no existir una poblacién estudiantil universitaria ho
mogénea en Estados Unidos, es decir, que esta poblacidn provenga
de ambientes socio-econdbmico~culturales diversos y el hecho que las
Universidades frente a esta situacidon hayvan tenido que ajustar sus con
diciones de admisi6n y graduacidn, indica la posibilidad de mantener
como (nica forma de medir el trabajo universitario, el sistema de c1é
dito-hora.

Sin embargo, los norteamericanos se estin preguntando seriamente 3i
el sistema crédito-hora, a pesar de su valor practico, no detiene el
desarrollo progresivo del currfculo y la instruccién. Los siguientes
comentarios pueden ser Gtiles a este respecto:

"Una gran dificultad que muestran los cuadros tradicionales de
educacibn es la de presentarse a los estudiantes como "'unidades’ méas
o menos rigidas, que atin cuando se administren convenientemente, son
ineficaces desde el punto de vista educativo e impiden realmente al es-
tudiante hacer uso méis adecuado de su tiempo y el de sus profesores en
el proceso de aprendizaje. En la mayorfa de los colleges y universida -
des, hemos supuesto que no puede haber aprendizaje efectivo a menos
que el profesor ofrezca un curso "empaquetado' de unidades semestra-
les o de cuarto de afio con un determinado ntimero de horas semanales y
en que el estudiante se ve expuesto a una instrucciéon directa en un nme
ro determinado de horas. El contenido debe reducirse o acomodarse pa
ra caber adecuadamente en las unidades de crédito prescritas para un
curso y, hablando en forma general, se procura evitar cualquier innova
cibn que pudiera molestar al complejo horario de clases" (56). '

(56) "Better Utilization of College Teaching Resources. A Summary Report'. The fund for
the Advancement of Education. New York 22, 1959, pp. 12, citado por: Universidad
Catblica de Chile, Vice-Rectorfa Académica, Informe sobre Flexibilidad Curricular,
Santiago, 1968, pp.5.
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En otra publicaciéon se establece que: 'el control académico de
créditos y exdmenes semestrales como medio de determinar la situa
ci6n del estudiante debiera revisarse o incluso abolirse, con el fin de
destruir la ficcibn de que la educaci6én y el aprendizaje son idénticos
a notas y créditos " (57).

Refiriéndose a principios generales de administracién de los cu
rriculos universitarios, se dice:

"E]l sistema de créditos-curso o créditos-hora debiera examinar
se e indicarse ciertos principios gufas al respecto. En muchas univer:
sidades tal examen podria resultar en recomendaciones concernientes
a cambios sustanciales en los cuadros curriculares tradicionales. La
conveniencia de estudio individual y de actividad creadora debiera con
siderarse en cualquier explicitacién de polftica administrativa. Al mis
mo tiempo, debieran instituirse ciértas medidas de control de la efec-
tividad de tales programas (estudio individual) y en cuanto fuera posi -
ble, estos debieran implantarse' (58).

En general, todas las crfticas al sistema cl4sico de crédito-ho-
ra apuntan a la necesidad de adoptar el sistema de manera que real -
mente garantice flexibilidad. En consecuencia, siendo el sistema de
créditos una forma de organizacién que puede ser rfgida como flexi -
ble, es necesario buscar aquellas formas de aplicacidn que aseguren
flexibilidad.

3.7.6 Objetivos de un Sistema de Créditos: Un sistema de créditos, para
servir a los fines de una Universidad, debe resguardar dos objetivos
centrales (59):

- Debe constituir una forma de medicién del trabajo educativo que se
adectie a la capacidad, aptitudes, interés y esfuerzo del estudiante,

- Debe servir para facilitar, desde un punto de vista administrativo y
de organizaci6n, un contacto interdisciplinario y un intercambio en
tre las distintas unidades académicas de la Universidad,

(57) University of Pennsylvania, Assaying a University, Report of the President, 1959,
University of Pennsylvania Bulletin, Volume LX, Number 3, October, 1959, pp. 13
citado por Universidad Catb6lica de Chile, op. cit.

(58) Kenneth D. Patterson, 'The Administration of University Curriculum. A Suggestion
for a Model Organization". Journal of Higher Education, January, 1968, pp. 438-443,
citado por Universidad Catblica de Chile, op. cit.

(59) Universidad Catblica de Chile, op. cit. pp.6.
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3.7.7 Formas de Flexibilizar a través del Sistema de Créditos: Con el fin

de lograr una adecuada flexibilidad curricular, es necesario concebir
varias formas de actividad que merezcan crédito. Estas pueden coexis
tir, aGn cuando de acuerdo a condiciones muy particulares, no todas
puedan explicarse simultineamente.

Conviene, sin embargo, conocer estas posibilidades para poder orien- ‘!
tar adecuadamente los diversos pasos de la reforma curricular. '

a) -

b) -

El sistema tradicional y menos flexible es el de crédito por horas :
lectivas semanales de clase. Es, sin duda, un primer paso de flexi-
bilizacién, pero debe cuidarse al ser aplicado de no identificarlo con ;
obligatoriedad en la asistencia. Si bien la fébrmula de medicién del
trabajo educativo se expresa en créditos por hora de clase, no debe
olvidarse que el crédito se asigna realmente por la efectividad del :
trabajo realizado, es decir, en el momento de la evaluacién. Por
otra parte es indispensable al pensar en su aplicacién, tomar en cuen
ta que debe asignarse distinto tipo de crédito a lo que significa clase
lectiva y a lo que es trabajo practico de talleres, laboratorios o se -
minarios. Se sefiala como norma general, el valor crédito por hora
entre 50 y 60 minutos de clase semanal o por 2 a 3 horas de trabajo

préctico.

Estudio independiente, Se trata de un sistema de créditos que valora
trabajos realizados por los estudiantes fuera del drea tradicional de la
conferencia lectiva. Los programas de estudio independiente se han
definido en su sentido mas amplio como los que incluyen act ividades
que no le exigen al estudiante adaptarse al ritmo, regularidad, grado
de profundidad o extension de los contenidos propios de un curso co -
rriente. Persigue como finalidad:

- Desarrollar més la iniciativa y responsabilidad del estudiante en el
manejo de su propio proceso educativo.

- Permitir concretamente el progreso mas ripido de los estudiantes
ma4s capaces,

Existen varias posibilidades de aplicacibn:

- Sustitucibén de clases lectivas por trabajos de grupo (seminario, co-
loquios, diilogos) desarrollados en forma semanal o quincenal, Es-
tos pueden realizarse con o sin la presencia del profesor.

- Trabajo personal independiente para el cual el estudiante recibe
orientaci6n del profesor en lo que se refiere a trabajos y lecturas a
desarrollar.

Los programas de estudi o independiente pueden ser un comple -
mento metadolégico de determinados cursos que se dictan en forma ex
positiva, con lo que se produce una disminuciébn efectiva de horas de
clase; o pueden significar, simplemente, la posibilidad de que un alum
no sustituya un curso por actividades de estudio personal.
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8

Estos programas no implican un menosprecio del papel del profe
sor, por el contrario, se exige un nivel alto en su especialidady -
ademés una gran capacidad para conducir el proceso del aprendi
zaje del estudiante. ' :

- ¢) Crédito por exdmenes. Una forma simplificada del sistema de estu

dio independiente es el de permitir en ciertas situaciones, la apro-
bacibén de cursos o series de curso con crédito determinado, sin
otro requisito que rendir un examen. El sistema en su aplicacién
exige:

- Que se presenten s6lo candidatos que demuestran posibilidades
méis o menos ciertas de éxito,

- Los exfmenes tienen que ser cuidadosamente confeccionados para
permitir evaluar un alto nivel de rendimiento en amplitud \ pro-

fundidad.

- La elaboracibn y estructuracién de estos exdmenes debe responder
a una reglamentacién, que a su vez los haga asequibles a todos los
que siendo capaces desean optar por el sistema. .

Crédito por actividades para-curriculares. .La experiencia valiosa
de actividades como los trabajos de verano, u otros relacionados di-
rectamente con una préctica, invita a considerar la posibilidad de
otorgar crédito a éstas y otras actividades similares. Podrfa este t_i_;
po de crédito contabilizarse dentro de la categorfa de créditos facul--
tativos.

El sistema de Consejerfa ("'Counseling'). También denominado rég’

men de tutorfas. La flexibilidad curricular y el sistema de créditos,
hacen necesaria e imprescindible la funcién de consejerfas para los
alumnos de la Universidad.

Al proponer la institucionalizacibn de este sistema, cabe considerar
dos alternativas. La primera es que esta funci6n sea desempefiada
por un Departamento de Orientacién, con un personal especializado y
calificado, posibilitado para atender 4reas de estudio o escuelas singu
lares, sobre todo en el caso de los m4s poblados. Una segunda alter-
nativa es que la funcién de consejerfa sea desempeiiada por profesorgs
consejeros, organizados en las diferentes unidades para esta tarea.
En este caso, profesores de dedicacidn exclusiva o de medio tiempo,
junto con desempeiiar una funcidén docente, realizarfan una labor de
orientaci6én con un grupo determinado de alumnos. Por variadas razo-
nes, se estima como més conveniente esta segunda forma de conseje.~
rfa, pues ella hace m4s rica la labor del docente, mantiene la posibili
dad de las relaciones interpersonales por la asiduidad de encuentro (bl
orientado y del orientador (consejero), pone esta responsabilidad en_
manos de personas que por su relacién con otros profesores y organis
mos de la Escuela estin en la mejor posicién para ayudar a los alumnos
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en la consecuci6n de soluciones reales y porque, en suma, constity
yen, consejeros y alumnos, el més fuerte elemento de uniétn y csm

promiso en una organizaciétn de estudias.

Las tareas esenciales de la funci6tn de consejerfa podrian ser
(60):
a) Asistir al alumno en la bsqueda y en el manejo de la informaci6n,

b) Asistir al alumno en el anflisis de las alternativas curriculares y
en la toma de decisiones respecto de ellas.

c) Asistir al alumno en la resolucién de problemas de estudios y de
vida universitaria.

d) Informar 3 las comisiones respectivas sobre situaciones curricula
res especiales de los alumnos; por ejemplo, posibilidal de es-
tudios independientes, exdmenes comprensivos, etc.

Es conveniente, en muchos casos, recomendar que todo profe-
sor consejero realice un curso preparatorio que sea requisito indis~
pensable para su nombramiento de consejero en cualquier unidad uni
versitaria.

Criterios Generales de Promoci6tn. Una organizacidn curricular es
una estructuracién prggramética en que desde diversos 4ngulos se bus
can los objetivos deseables. Por eso, la promoci6tn de los alumnos,
es decir, su movilidad en el sistema, debe seguir las mismas lfneas
de los planes de estudio, de los programas y de los métodos.

Un sistema curricular que pretende no desperdiciar capacidades,
tiene que darse normas de promocién que aseguren dentro de las con-
diciones de exigencias que los estudios superiores entrafian, oportuni-
dades de aprovechamiento de tales capacidades personales.

- El trabajo del perfodo y no el examen final, serfa el factor determi-
nante en la promocién, Por consiguiente el sistema de exdmenes fi-
nales, como instrumento de promoci6én, deberfa sélo permanecer pa
ra situaciones lfmites.

- La exigencia o la liberaciéon de asistencias entendidas como medios y
no como objetivos.

La asistencia se puede hacer obligatoria o libre en razb6n de: la
naturaleza del trabajo en el aula, laboratorio o taller; la organizaci6én
del currfculo; la adultez escolar del alumno y el nivel o antigiedad al -
canzado dentro de la escuela.

- El rendimiento global del alumno como méximo determinante en las
oportunidades de promocién y de adquisicién de grados.
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- Con el objeto de evitar la calificacitén injusta y la falta de pruebas
objetivas del alumno para pedir revisitn de las calificaciones que
no considere adecuadas, se aconseja en muchos casos suprimir
las interrogaciones orales e imponer las pruebas escritas.

3.7.10 Campus (o Ciudad Universitaria). La dispersi6n de facultades, inde
pendientes, a través de ireas urbanas, ha sido otra de las criticas
mayores que ha debido confrontar la Universidad en América Latina.
Esta situacién ha impedido poner en préctica una serie de reformas
académicas, muchas de las que ya se han discutido aquf, y adminis -
trativas, aislando completamente al estudiante de una formacib6n inte
gral; al proponerle sélo una opcién unilateral de su profesién,

Las ventajas que ofrece un campus universitario parece ser que
son obvias, por lo que estarfa demés discutirlas. Basta solo con ex -
presar que las innovaciones al sistema de educaci6én ya expresados
son posibles, en gran medida, con la existencia de una ciudad univer
sitaria. Adema4s existe un problema de costos ffsicos y humanos que
hacen més aconsejable este tipo de arreglo. También los programag
culturales, de servicios y la vida universitaria, adquieren un mayor
carficter con la existencia de un campus, Tal vez una de las experien
cias m4s notables sobre el particular, sea la del nuevo campus de la
Universidad de California en Santa Cruz, el cual ha sido planeado co-
mo una Universidad colegiada, y que consistiri de unos veinte peque-
fios colegios residenciales en "liberal arts", con un promedio de alre
dedor de 600 alumnos.

A la fecha ya se encuentran funcionando cuatro de estos colegios resi
denciales. Cada uno de ellos es una unidad completa y auto-suficiente
("a self contained unit'), con su propio conjunto residencial, salas de
clases, comedores, centro de alumnos, recintos de lectura, etc, Las
facilidades centrales del campus, tales como laboratorios de ciencia
y biblioteca, se encuentran a disposicitn de todos los alumnos. En
cuanto a la filosoffa central del plan académico, ella pretende dar énfa
sis a grupos pequefios en las clases, una estrecha relaci6n entre los
estudiantes y la facultad, una especial atenci6n hacia las necesidades
de formacibén del programa de los no graduados ('"undergraduates needs')
y un claro énfasis al estfmulo intelectual y de ensefianza. (61)

(61) University of California, Ungraduate Admission Circular, September 1967, pp. 8.
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4., QUE ES ADMINISTRACION

Buscar una definicidn apropiada para el término ngdministracion', ¥y
en el caso presente, particularmente para la nadministracion universitaria", es una ta
rea diffcil pero no imposible. El "Webster's New Collegiate Dictionary" tiene por ejem
plo diez definiciones para el término citado.

Sin embargo, procurando encontrar una aproximacibn a la definicibn
del significado nadministracioén'’, podrfamos decir que es un proceso por medio del cual
personas y colectividades, como también categorias de ellos, pueden juntarse para cum-
plir o llenar las-obligaciones impuestas por la decisi6bn de una autoridad legftima.

El término administracion es definido por otros qutores como un ''pro-
ceso de decisiones ("decision making'), y 1as decisiones, sobre las que volveremos méas
tarde, a su vez se observan esencialmente como un fenbmeno de comunicacidon' (62).
Archibald B. Shaw expresa que nadministracién es una funci6én, un conjunto de tareas o
actividades, ‘compartidas por toda persona en una institucién educacional, desde el profe-
sor hacia arriba o en la direccibn contraria" (63) :

Si observamos a una organizacién educacional como la universidad, po-
demos ver una serie de -aspectos confrontativos o de intercambio entre el estudiante, el
profesor y las experienéias del aprendizaje, caracterizados 0 circunscritos todos ellos
por un proceso administrativo.

A este respecto €s posible ver a los profesores invirtiendo tiempo y
energfa en el planeamiento, la organizacibny la puesta en marcha (ejecucidn), de una se
rie inagotable de iniciativas y experiencias en el area del aprendizaje y del traspaso del
conocimiento. Por ejemplo, se le puede observar descubriendo, inspirando o sugiriendo”
la preparacioén de los individuos y grupos para una secuencia adecuada de experiencias, Y
proyectando dichas experiencias de una manera vivida y valiosa. Lo vemos asimismo pla
neando el curriculum, ocupado en actividades administrativas, diferentes de aquellas que
realiza el personal de base administrativa que se relaciona directamente con la actividad
de la enseflanza y del aprendizaje.

A medida que el naimero de alumnos, las clases (cursos) ¥y los profeso-
res se multiplican, queé la clase, tipoy arreglo de herramientas o medio para la confron
taci6bn de la ensefianza y aprendizaje aqumentan y en la medida que la complejidad de la so
ciedad (proceso de modernizacion) y las urgencias del sistema educativo aumentan, la cla
se y namero de las actividades administrativas seé multiplican.

(62) John T. Dorsey, JT. 1A Communication Model for Administration', Administrative
Science Quarterly, December 1957.

(63) Archibald B. Shaw "What is Administration' en walter G. Hack, John A. Ramseyer,
william J. Gephart and James B. Heck, eds., Educational Administration, Selected
Readings, Boston : Allyn and Bacon, Inc., 1967 (second ed.) pp. 25 - 27.
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Sin embargo los fines o metas de los especialistas en administracién
son los mismos que aquellos del profesor, y por lo tanto su justificacidn es idéntica.

Administracibtn puede ser entonces una actividad especializada, que
aumenta dfa a dfa, y que planea, organiza y dirige los recursos humanos y materiales
para el soporte y el facilitamiento de la situacién ensefianza - aprendizaje apropiado
a los fines de la institucién y a las necesidades y prop6sitos de los alumnos, facultad
("'staff') y de la sociedad. :

Lewis B. Mayhew y Hugh S. Brown (64) estin de acuerdo con este
concepto cuando consideran que el proceso de administracién se compone de la inter-
accidon entre la facultad y la administracién local, compuesta ésta por el presidente o
rector, el consejo superior, el personal administrativo subordinado, etc.

La eficacia del proceso administrativo puede en buena parte medir-
se por la economfa con que se ejecuta, por la efectividad de las experiencias del apren
dizaje puestas en préactica, por la intensidad que experimenta el conjunto humano (pro
fesor - alumno - personal en general) en la autorrealizacién individual.

S6lo cuando cada miembro de la comunidad universitaria, profesor,
decano, director, jefe de departamento, etc., se compenetran y aceptan su rol en la
funci6én administrativa, puede una institucién educacional realizar en forma amplia y
completa su propbsito central de la ensefianza.

De acuerdo a Alfred de Grazia (65), toda situaci6bn administrativa
tiene un grupo de actores (e jecutivos, participantes y clientela ) y metas, fines y
efectos, los que conforman el panorama general del proceso.

Existen dos aspectos fntimamente relacionados al proceso de la Ad-
ministracién que necesitan ser revisados, por la importancia crucial que ellos repre-
sentan. Dichos procesos son : el de las decisiones (decision - making) y el de la co-
municacién.

(64) Hugh S. Brown and Lewis B, Mayhew, American Higher Education, New York :
The Center for Applied Research in Education, Inc., 1965, pp. 56.

(65) Alfred de Grazia, '"The Science and Values os Administration!' Administrative
Science Quarterly, Vol. 5, Part, 1960, pp. 363 - 581.
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4.1 Decisiones (Decision - making)

Teorfa : Una adicién importante, aunque relativamente nueva y menos desarro
llada, a la linea formal del anilisis organizacional es el estudio de las decisio
nes.

La teorfa de las decisiones es hasta el momento en gran medida una teo-
rfa no organizacional, la que se relaciona principalmente con decisiones efec-
tuadas por los individuos. En otras palabras, la teorfa de las decisiones a la
fecha es méis que nada prescriptiva.

Ella indica a menudo sobre la base de un anilisis mateméatico y razonamiento
l6gico, otras veces considerando el mero sentido comtGn, que etapas una per-
sona destinada a tomar decisiones (decision - maker) deberfa seguir si desea
hacer una decisidon racional (66). No obstante, los Gltimos afios ha habido un
interés creciente por una teorfa descriptiva en la toma de decisiones. Esta
explica y analiza como la gente actualmente toma las decisiones, qué aspectos
influyen para que ellas no tomen medidas racionales, y bajo qué condiciones
ellas haran decisiones comparativamente racionales (67).

Herbert A. Simon (68) ha sefialado a este respecto que a medida que el
cargo en la l1fnea de poder es més alto (presidente, rector, vicerrector, etc.),
la mayor parte de la labor es en el campo de las decisiones, La toma de deci
siones en sI se divide de tal modo que las personas citadas (de alto poder) esta
blecen las lineas de polftica mas amplia, mientras que aquellas situadas en las
posiciones intermedias o bajas de la administraci6on dividen la polftica global
en decisiones més especfficas. De esta manera toda la organizacién puede ser
analizada como una herramienta eficiente, con la politica de las decisiones ge -
nerales concentradas en la parte superior, las politicas especificas llevadas a
cabo por las posiciones intermedias y el trabajo en sf (o la performance) reali
zada por los cargos mAas bajos.

Esta divisi6n en la toma de politicas (policy - making) y en la'performance" es
un modo comn de la destinacién eficiente en la toma de decisiones y en el tra-
bajo (69). Van Miller (70) se ha preocupado del problema de la responsabilidad

(66) Amitai Etzioni, op. cit. pp. 29-30

(67) Y.Dror, "The Planning Process', International Review of Administrative Sciences,
Brussels, Vol. 29, No. 1, 1963, pp. 51.

(68) Herbert A, Simon, Administrative Behavior, New York : The Macmillan Co., 1945.

(69) Amitai Etzioni, "Authority Structure and Organizational', Effectiveness,
Administrative Science Quarterly (1959), 4 : 43-67.

(70) Van Miller, "Inner Direction and the Decision Maker", en Walter G. Hack et al (eds.)
op. cit., pp. 10. '
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Figura 8. Operacion del Sistema de Decisidn
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en las decisiones administrativas.

Establece que algunos administradores

desvian el peso de la responsabilidad para tomar decisiones al contenido de
las leyes, a los cbddigos de ética o estandares establecidos por los profesio-
nales, o a la accidn del soporte y demandas populares, o a ciertas caracte -

risticas de rutina.

Argumenta Miller que aunque las circunstancias y las

costumbres afectan las decisiones, cada administrador deberfa poseer un na
cleo central de valores que le pueda otorgar un contenido filosbfico desde el
cual asumir sus responsabilidades.

4.1.1 La Estructura de las Decisiones.

Tal vez la Fig. 8 ilustre mejor que

nada la manera como opera el proceso de las decisiones y las influen
cias y considerandos sobre ellos.

Esta figura muestra el esquema operativo del sistema de las de-

cisiones y las maneras e influencias que la determinan. Los planos

tradicionales de la sociedad, incluyendo los recursos disponibles, co-
mo también los aspectos de personalidad y los valores, influencian en
gran manera la decisién a tomar dentro de un posible cuadro de alter-

nativas.

La Fig. 9 establece el esquema de una manera muy parecida, pe

ro considerando esta vez los posibles resultados o consecuencias de
tomar una decisiéon determinada, como también el deseo antepuesto a
la probabilidad de establecer cierta decisidon

Resultado
Situacidn Alternativa l A
P l—>
Demandando Alternativa 2 B
una decisibdn Alternativa 3 C
Alternativa x X
1 .
DECISION
Intencidn
¥
Posibilidad
Figura 9. El Sistema de Decisiones y Otras Variables
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Asimismo, los objetivos y el factor tiempo condicionan el tipo
de decisidén a tomar, tal cual se puede observar en la Fig. 10.

Figura 10. El Sistema de las Decisiones y el Factor Tiempo

. s Alternativa 1
Situacidon que

Problema }—> —_— Alternativa
demanda una

Do

. . Alternativa
decision.

N oW

Alternativa

/

Factor
tiempo |Objetivos

Pero el problema aparece atin mas complejo. Edward M. Litchfield
(71) ha establecido que un proceso de toma - decisiones se encuentra co -
nectado a tres factores mAs : politica, recurso v ejecuciétn. Entre los
recursos, €l llama la atencidn de los siguientes aspectos : recursos huma
nos, recursos ffsicos, autoridad y materiales. Lua fig. 11 ilustra de una
mejor manera los resultados.

Alternativa 1

Persona a .
Alternativa 2

cargo de la D ...
| IS ecision
decisidn Alternativa 2
Alternativa X
RECURSOS: Humanos F]..Kura 11. Los Recursos v la
Fisicos Toma de Decisidn
Materiales
Autoridad

(71) Edward M. Litchfield, '"Notes on a General Theory of Administration", en Walter G.
Hack and et al (eds.), op. cit. pp. 325.
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4.2 El Comando de la Organizaci6bn. Estar a la cabeza de una organizaci6n consti
tuye un dilema especial. Tal aspecto representa un caso tipico de un conflicto
de rol institucionalizado *., Existen en este sentido dos circunstancias que es
preciso discutir:

a) Por un lado, dicho rol deberfa estar en las manos de una persona profesio-
nal, con el objeto de asegurar que los prop6sitos del director o jefe coinci-
dirén con los objetivos y metas de la organizaci6n. Un profesional a la cabe
za de la estructura de autoridad significa que la actividad profesional es re
conocida como el mayor objetivo de los fines, y que las necesidades de pro
fesionales recibiran cierta atencién comprensiva.

b) Por otro lado, es preciso reconocer que las organizaciones tienen necesida
des no relacionadas a sus objetivos especfficos de actividad. Por ejemplo,
las organizaciones deben obtener fondos para financiar sus actividades, con
tratar personal para equipar las variedades de funciones a desarrollar y des
tinar los recursos ffsicos y humanos que han sido contratados. Los directo-
res de organizaciones deben saber como mantener el sistema integrado al
conceder la suficiente cantidad de atenci6bn y fondos a las varias necesidades
de la organizaci6n incluyendo necesidades secundarias. Un profesional pue-
de muy bien poner en peligro la integraciétn de la organizacién profesional
dandole un énfasis exagerado al objetivo principal de actividad y relegando a
un segundo plano funciones secundarias, Ademés, un profesional también
puede carecer de cierta capacidad para atender y poner en funcibn aspectos
relevantes del campo de las relaciones humanas. De acuerdo a Russel M,
Cooper '"un administrador efectivo debe ser una persona que puede servir c_c_i '
mo lider y que puede obtener la cooperaci6n de su ''staff" porque &l es coo -
perativo con ellos". El debe ser un compaiiero y colega, aceptando el rol de
lider dentro de su esfera pero al mismo tiempo buscando ser un estfmulo y
un servidor para ayudar a otros a lograr sus objetivos especiales (72).

*  Por rol se entiende el comportamiento esperado de una persona que ocupa cierta posi
cibén particular.

- Sobre este mismo concepto se puede ver a: Melvin Seeman, '"Role Conflict and
Ambivalent Leadership", American Sociological Review, (1953), 18:373-380.

(72) Russell M. Cooper, ' Improving College Teaching and Administration", in Samuel
Baskin, Higher Education: Some Never Developments, New York: Mc Graw-Hill Book
Company, 1965, pp. 197.
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En resumen, el rol de un director de cierta organizacién, requiere de
dos conjuntos incompatibles de orientaciones, caracterfsticas personales y
aptitudes. Si el rol es desempefiado por un administrador no profesional o
por uno eminentemente profesional, es posible que uno u otro conjunto de
consideraciones serin enfatizados en desmedro de los otros.

La severidad del dilema se ve acrecentado por la caracteristica moti-
vacional de los profesionales tfpicos. La mayor parte de los profesionales
con mis éxito en su funcidn no se encuentran motivados como para llegar a
ser administradores (73). Algunos incluso rehusarfan cualquier tipo de rol
administrativo, incluyendo el cargo de presidente de una universidad, debi
do a lealtad y devocion hacia los valores y grupos profesionales, o porque
ellos sienten que no serfan capaces de desempeiiar con éxito un rol adminis
trativo. Es asf como muchos académicos rehusan llegar a ser decanos, e
incluso tratan de evitar desempeiiar el cargo de director de departamento.
Aquellos que en cambio estin dispuestos a aceptar roles administrativos se
encuentran menos comprometidos haci: ios valores profesionales (74), o
ven en tal desempeiio un status de transicidén y no una carrera.

4,3 El Administrador de Orientacidon Profesional. Pueden existir varias soluciones
al problema anteriormente expresado. La m&s conocida y aceptada es la del
administrador de orientacidén profesional. Este es un administrador que combi
na una educacién profesional con una personalidad de manejo y practica. Tanto
los objetivos fundamentales de la organizacién como los medios parecen mejor
manejados cuando una persona tal es la cabeza maxima de ella. Debido a su
preparacion estd mejor capacitado para entender las necesidades especiales
de una organizacidn profesional y de su "staff'' que un administrador lego o pro
fano en una profesiéon. Ademaéis por sus caracterfsticas esenciales o intrinsecas
personales, puede con mayor seguridad estar dotado para manejar las necesida
des y requerimientos de sus colegas profesionales, como asimismo aquellos del
personal administrativo.

Hay dos grandes fuentes de recursos para encontrar administradores de
orientacion profesional:

a) Una, son las profesiones mismas. Cierto tipo de personas se dan cuenta que
tienen poca chance de llegar a ser profesionales destacados en su especialidad.
A menudo ocurre que este tipo de personas encuentran que tienen mayores habi
lidades para las actividades administrativas. Asf ellos gravitan hacia tareas
administrativas, ya sea sirviendo en comités especiales o asumiendo pequeiias

(73) Amita: Etzioni, op.cit. pp. 83.

(74) A.W. Gouldner, "Cosmopolitans and Locals: Toward an Analysis of Latent Social Roles",
Administrative Science Quarterly (1957), 2:281- 306.
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b)

tareas administrativas. Este aspecto es ratificado por Riesman y Jencks.
(75), quienes consideran que muchos directores de departamento son perso
nas que carecen de una reputacién académica, quienes muchas veces deben
confrontar una mayorfa de colegas jévenes, con una mejor preparacibén,
Contrario a la creencia popular, 1a mayor parte de los presidentes de uni-
versidades en los EE. UU, son antiguos profesores (76). Wilson encontr6
que de 30 universidades que &l estudi6, 28 tenfan presidentes que habfan si
do profesores; ninguno sin embargo habfa sido un académico destacado (77).

La segunda fuente de administradores de orientacidén profesional son aque -
llos provenientes de un entrenamiento especial. En los Gltimos aiflos se ha
observado un movimiento hacia el desarrollo de programas especializados
de administracién. Un considerable nimero de profesores en los EE, UU,,
por ejemplo, regresan a la universidad para tomar cursos en administracidén
educativa antes de asumir responsabilidades en esta 4rea.

Sin embargo Riesman y Jencks creen que salvo contados esfuerzos, entre
ellos los de la Escuela de Negocios de Harvard, para dar un minimo de entre
namiento a los administradores de colegios y universidades después de su se
leccién, la administracién de la educacidén superior atin no ha sido profesiona
lizada (78). Frank Pinner opina al respecto que "muchas universidades, en
la premura de crecer ripidamente, tomaron pricticamente en forma mecéni-
ca del campo de los negocios y del gobierno ciertas normas de organizacién,
los cuales no siempre pueden aplicarse' (79).

4.4 La Investigacidbn en el Area de la Administracién: En atenci6n a lo expresado por
Russell M. Cooper (80), han habido pocos programas y escasa investigacién desti
nada al mejoramiento de la administracién universitaria.

(75) David Riesman and Christopher Jencks, '"The Viability of ;he American College'", in
Nevitt Sanford, The American College. New York: John Wiley y Sons, Inc. 1967, pp.

144.

(76) Russell M. Cooper, op. cit. pp.213.

(77) L. Wilson, The Academic Man, New York: Oxford University Press', 1942, pp. 85.

(78) David Riesman and Christopher Jancks, op. cit. pp. 101.

(79) Frank Pinner, "The Crisis of the State Universities: Analysis and Remedies", in
Nevitt Sanford, eds. op.cit.pp. 958-959.

(80) Russell M, Cooper, op. cit. pp.213.
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Durante los filtimos cinco afios, han aparecido mis de veinte volime -
nes que describen varios aspectos de la administracion universitaria, escritos
generalmente desde un punto de vista histérico, tedrico o pragmatico. El conte
nido de estas publicaciones se refiere por lo general a la descripcion de practi-
cas prevalecientes en el drea, pero priacticamente ninguna de ellas se ha relacio
nado con asuntos de preparacién (entrenamiento) y de mejoramiento en el servi
cio en si ("inservice improvements') (81).

Desgraciadamente, el tipo de administrador sin entrenamiento especial
(""amateurish leadership') que opera bastante bien hace unos cincuenta afios, no
es adecuado para las presentes organizaciones educacionales modernas, con sus
presupuestos enormemente expandidos, la mayor cantidad de profesores de tiem
po completo, los cientos de alumnos que componen las instituciones, el lugar
preponderante de las relaciones externas, los nuevos esquemas académicos y
de organizacibén, v el rol que cada universidad v facultad debe jugar err la socie-
dad misma.

Los lideres dcadémicos de hoy en dia incluven generalmente a los pre -
sidentes o rectores, vice-rectores de areas, decanos v directores de departa -
mentos. Aunque los roles de estos individuos varian un poco de acuerdo a losni
veles de ubicacidon v circunstancias, todos deben poseer un conjunto muv pecu -
liar de virtudes. Ellos deben tener cierta sabidurfa v juicio racional en el mane
jo del personal, va sea en la seleccion de los miembros de la facultad, la man -
tencion de la moral del '"staff", o en la determinacidn de promociones v propie-
dad de los cargos. Al mismo tiempo cllos deben estar ampliamente familiariza
dos con las nuevas practicas educacionales: organizacidon v esquemas académi -
cos, reformas de los curricula, mejoramiento de la instruccién, utilizacién de
los sistemas de consejerfa, procedimientos y prioridades en la investigacion.
Deben ser ellos, ademias, eficientes en el manejo de los innumerables detalles
diarios que implican el manejo de una unidad académica, entender los elemen -
tos basicos de finanzas y contabilidad, como también darse cuenta de los mis-
terios que involucran la utilizacion de modernas maquinas IBM. Ademaias, v es-
pecialmente en el caso de los presidentes o rectores y decanos, deben saber
ellos comandar el campo de las relaciones piliblicas v el campo relativo a los ex-
alumnos.

. -

Por ejemplo, el Presidente Dodds, de la Universidad de Princeton, ex-
plicaba en su libro '"The Academic President: Educator or Caretaker" (82) que
muchos administradores de este tipo se ven absorbidas por un conjunto de activi
dades de sostén diario, que en la practica ellos dejan de ser lideres educaciona-
les.

(81) Ibid ...

(82) Harold W. Dodds, '""The Academic President: Educator or Caretaker'", New York, Mc
Graw Hill Book Company; 1962.
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4.

5

ContinGa atn explicando, 'qué ante la ausencia de un lider creativo, toda la
parafernalia del manejo eficiente de la institucién puede ser de escaso valor,
resultando solamente todo en un sistem4tico aumento de la mediocridad.

Las Contribuciones de la Universidad. No obstante el escaso estudio e inves

tigacion en el Area, las universidades, principalmente en los EE, UU., han
estado desarrollando durante los Gltimos afios, programas especiales de en -
trenamiento profesional en administracion. Esto mis que nada ante la nueva
y creciente demanda por administradores universitarios o de colegio. Estos
programas estin mejorando en calidad y nimero de participantes, pudiendo
seflalar una importante tendencia hacia el futuro.

Tal vez el programa universitario mis extensivo y cimentado sea el
que conduce el Centro para el Estudio de la Educacion Superior en la Universi
dad de Michigan EE. UU.. También el Colegio de Profesores (Teachers Col -
lege) de la Universidad de Columbia. ha colocado un énfasis especial sobre la
educacidon administracional. El Dr. Bigelow, por ejemplo, ha preparado una
hibliograffa especial titulada "Selected Books for the College and University
Administrator" (83), y ha dirigido programas doctorales especiales para per
sonas que planean trahajar en posicioncs administrativas dentro del Area de
la Educacidn Superior.

La Universidad de Harvard ha conducido durante varios afios un Institu
to para Administradores de Colegios (College) y Universidades. En este caso
presidentes, decanos u otros directores superiores, son invitados por una se
mana para discutir casos concretos que s¢ presentan en el dreq de la adminis
tracién .

También las Universidades de Minnesota, Chicago, California, UCLA,
Stanford, Ohio State y la Universidad Catblica de América, han desarrollado
dentro de las escuelas de Educaci6én una preocupacién y cursos especiales para
los problemas administrativos que se suscitan en la educacibn superior.

4.5.1 Proyectos en servicio. Sin embargo los requerimientos presentes de
la profesién, no pueden esperar por la madurez de los programas gra-
duados en ejecucidén, como los ya sefialados. Debido a esto se han desa
rrollado en los tiltimos afios institutos y seminarios especiales para ayu
dar a los profesionales actualmente en el servicio. Los Institutos de las
Universidades de Michigan y llarvard ya se han mencionado.

En este mismo sentido, se ha hecho bastante por los administrado-
res mismos, a través de sus organizaciones profesionales (American
Association of Colleges for Teacher Education, Association of American
Colleges, etc.). La discusién se concentra especialmente con la adminis
traci6bn académica, pero también con el manejo de la empresa universita
ria que se relaciona con problemas como adquisiciones, contabilidad,
empresas auxiliares, personal y otros. ..
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4.6

4.5.2 Internados (Interships). Ademaés de las conferencias y seminarios
para mejorar la preparacién de las personas trabajando en la admi
nistraci6én de unidades académicas, ha habido reaientemente un cre
ciente interés por la utilizacién de internados para el entrenamiento
de jébvenes y promisorios administradores, Los participantes en el
plan pasan un afio completo como asistentes de presidentes de univer
sidades o "colleges', decanos o de otro tipo de oficiales administra-
tivos, en algin campus, preferentemente otro que el propio.

La Investigacidbn Requerida: EIl campo de la administracién universitaria,
como aquel de la ensefianza, requieren, sin lugar a dudas, de una mayor
cantidad de investigaci6én de la que ha sido producida. Tal cual se ha expre-
sado, la mayor parte de los libros y conferencias sobre el tema describen so
lamente practicas existentes, pero muy pocos pueden presentar evidencias
bien validas de lo que en sf constituye una préictica superior.

Por ejemplo, los métodos relacionados con el personal de las faculta-
des son criticamente importantes para construir una institucidén fuerte y sin
embargo, ellos son moderadamente comprendidos. Preguntas como las si -
guientes necesitan de respuestas: (84) Culles son los mejores medios para
que la facultad obtenga sus fines? Qué criterio deberfa prevalecer en el asun
to de las promociones? Qué evidencias deben buscarse para demostrar si una
persona ha llenado los requisitos del puesto? Por qué algunos miembros de la
facultad son més productivos que otros? Coébmo una buena escolaridad y habili
dad en la ensefianza puede alimentar a todos los profesores? En la parte de la
organizacibn universitaria, preguntas como las siguientes: Como el poder y
las responsabilidades pueden ser delegados sin el temor a crear pequefios im-
perios académicos? Son los departamentos demasiado auténomos o fragmenta
dos 7 Qué efectos tienen en la practica los sistemas de ubicacién de los profeso
res para los efectos de la moral y productividad? Cébmo deben ser formuladas
las polfticas generales de la universidad? Deben venir ellas de la parte supe -
rior, de abajo, o de una combinacién de ambas? Cbébmo puede la facultad ser
utilizada para la formulacién de decisiones complejas sin interferir o afectar
sus funciones académicas? Cotmo puede mejorarse el sistema de comunicacién
y entendimiento entre la administraci6n propiamente tal, los profesores y las
diversas unidades ?

Para responder en parte a tales interrogantes, los educadores adminis-
trativos deberfan consultar y estar mas en contacto con aquellos profesionales
en el campo de los negocios y asuntos pablicos. Tal cual lo expresa Russell M.
Cooper parece irbnico que existan en el mismo campus departamentos de adm#-
nistracién ptablica, administracién de negocios y administracién de la educaci6n
practicamente con un intercambio mfnimo entre ellos.

(84) Russell M, Cooper, cp. cit.

(85) Ibid. .
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4.7 La Administracién de la Educacién Superior. Tal cual lo expresa Robert
H. Knapp (86), el manejo y la administracién universitaria, ha llegado a
ser un asunto altamente profesionalizado, en donde aspectos claves de una
empresa deben ser considerados como vitales.

En cierta manera podrfa decirse que los objetivos principales de una
organizaci6n educacional son los de proveer instruccién e incrementar el co
nocimiento a través de la investigaci6bn. De esta definicién se puede deducir
entonces que la verdadera fuerza de tal organizacién debe recaer en la facul
tad (profesores). Ya que uno de los propbsitos basicos de la administracién
es ayudar a la facultad a lograr los objetivos de la organizacién educacional ,
la administracién més efectiva en un colegio (college) o umver81dad es
aquella que mejor sirve los intereses de la escolaridad (scholarship). Esto
es ampliamente confirmado por el Dr. Lewis B. Mayhew (87), quien expre-
sa que 'la administracion que busca estimular la innovaci6én o el cambio de-
be tener una clara nocién de la naturaleza del gobierno académico. Especial
importancia adquiere en este campo el estatus de la facultad como lider de
cooperacidn y coordinaciébn',

Lo mismo expresa Taylor (88) al expresar que "en las universidades, no im
porta que ellas sean del tipo convencional o muy avanzadas en ¢l disefio pro
gresivo, la autoridad final de las polfticas educacionales, aunque nominal -
mente en mano de un consejo superior, se encuentra, en diversos grados, en
las manos de la facultad. A este respecto algunos autores llaman la atenci6n
con respecto a una serie de conflictos que se generan en la naturaleza misma
del proceso administrativo, El profesor universitario por lo general no tiene
suficiente confianza con las polfticas educacionales que se toman en las posi-
ciones superiores del esquema administrativo, es decir, por los rectores o
vice-rectores, quienes frecuentemente no estin lo suficientemente familiari-
zados con los problemas educativos inmediatos y vitales. Esta actitud ha te-
nido como consecuencia un resentimiento difuso y sentimientos de humillaci6én
entre la facultad, y en muchas circunstancias incluso ha generado la interro -
gante de la libertad académica (89) (90).

(86) Robert H. Knapp, "Changing Functions of the College Professor'", in Nevitt Sanford
(eds,), op. cit. pp. 298.

(87) Lewis B. Mayhew, Innovation in Collegiate Instruction, Strategies for Change, Atlan
ta, Ga., 1967, pp. 32-33.

(88) Harold Taylor, "Freedom and Authority on the Campus', in Nevitt Sanford (eds), op.
cit., pp. 775.

(89) B. Ruml y D. M. Morrison, Memo to a College Trustee, New York: Mc Graw-Hill,
1959. :

(90) Robert H. Knapp, "Changing Functions of the College Professors', in Nevitt Sanford,
eds., op. cit. pp. 308,
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Las principales 4reas involucradas dentro del campo de la adminis

tracidn en una organizacién de educaci6n superior son al menos cuatro

(91).

4.7.1

4.7.2

4.7.3

4.7.4

Administracion Académica: La preocupacidén principal aquf ¢sti en

la instrucci6n y la investigaciéon. La administracién de las bibliote
cas se incluye dentro de esta Area, ya que su funciéon primordial es
servir a la comunidad académica.

La Administracion de los Servicios Estudiantiles: Este sector inclu

ve la seleccidon, admision y supervision del estudiante, y la historia
de su comportamiento académico.

La Administracion Financiera: Esta actividad puede subdividirse a

lo menos en ocho sub-Aareas bien definidas:

a) Contabilidad, auditorfa y control monetario.

b) Recepcidén, custodia y desembolso de dineros.

¢) Inversiones de fondos.

d) Adquisiciones,

e) Manejo de actividades auxiliares y de servicio.

fy Operaci6tn y mantenimiento de la planta institucional..’
g) Seleccibén y promocibén del personal no académico.

h) Administracién de los programas que benefician al staff (profeso-
res y empleados). '

Relaciones Ptblicas: El trabajo de esta seccidon administrativa pue-

de ser descrito en los siguientes términos:

a) La diseminaci6tn de noticias a la prensa, radio y televisibén, acer-
ca del trabajo y logros de la universidad.

b) Desarrollo de procedimientos para mantener buenas relaciones con
el ptblico, los ex-alumnos y sus posibles asociaciones, y los miem
bros de la unidad académica.

(91) Thomas Edward Blackwell, College and University Administration, New York: The
Center for Applied Research in Education, Inc., 1966, pp. 14.
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¢) Evaluacién de las reacciones del pablico a los programas v polfticas de
la organizacion,

d) Trimites tendientes a conseguir fondos.
e} Mantencidén de contactos apropiados con los legisladores v personeros

pablicos.

Este esquema es practicamente coincidente con aquel dado por
James A, Magner (92), quien divide la organizacién universitaria dentro
de las siguientes categorfas -

a) Administracion General
b) Investigacién v Ensefanza, y

c) Actividades v Servicios Estudiantiles

La Administracion General puede subdividirse a su vez en todo aque
1lo concerniente primeramente con servicios académicos y personal, y
aquellas actividades que se relacionan de preferencia con personal v ser-
vicios no - académicos.

5. LA COMUNICACION

Aunque los conceptos derivados de la ingenierfa de comunicacién han em
pezado a influenciar el campo de las ciencias sociales (93) (94), los profesionales v estu-
diantes de administracién no han intentado aplicar mayormente tales conceptos a su irea
de trabajo.

En este aspecto, la administracién puede ser definida como un proceso
de decisiones ("'decision making'), v tales decisiones a su vez pueden ser vistas como un
.

(92) James A. Magner, "Role of the Non-Academic Personnel", in George F. Donovan,
Selected Problems in Administration of American Higher Education, Washington D.C,:
The Catholic University of America Press, 1964, pp. 17.

(93) Karl W, Deutsch, '"Mechanism, Teleology and Mind', Philosophy and Phenomenological

Research, 12 (1951), 185 - 222.

(94) Karl W, Deutsch. "On Communication Models in the Social Sciences', Public Opinion
Quarterly, 14 (1952), 356 - 380-
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elaborado sistema de comunicaciones (95). Las organizaciones a su vez serfan un siste-
ma muy elaborado de comunicaciones. Cuando los individuos hacen o toman decisiones es
porque ellos han recibido algln tipo de informacién. Después que las decisiones son efec-
tuadas, cllas a menudo son expresadas en un lenguaje y trasmitidas a otros o a los comu -
nicadores originales (96).

Entonces, si la administracion es definida como un proceso que consiste
elementalmente de decisiones v si éstas son esencialmente un fendbmeno de comunicacibn,
es posible concluir que la administracion puede ser considerada como un proceso de comu
nicacidn,

I.a comunicacidon es un fenémeno social, es decir, un fendbmeno que resul
ta de las relaciones de seres humanos en interaccidon (97).

Wilbur Schramm (98) ha resaltado la importancia del proceso de comuni
cacion para el sistema administrativo, lo mismo que Lewis B, Mayvhew (99), quien ha ex-
presado que la comunicacion efectiva es esencial v una responsabilidad del proceso de ad-
ministraciéon. Cuando nos comunicamos, estamos tratando de establecer un esquema co -
maGn con alguien en nuestra estructura de actividades, no importa que ésta sea una univer
sidad. una empresa de negocio, la familia, etc. Fsta acceidn es generalmente posible a
través del "mass media" o aquellos instrumentos de comunicacidébn que emiten mensajes
idénticos a un gran nimero de personas que comfnmente estan ffsicamente separadas (pan
fletos, diarios, libros, magasines, television, radio, mensajes escritos u orales, etc.).
(100).

(95) Tohn T, Dorsey, Jr., "A Communication Model for Administration", Administrative
Science Quarterly, December 1957, pp. 307 - 324,

(96) Ibid ...

(97) Antonio M. Arce, Sociologfa y Desarrollo Rural, Turrialba, Costa Rica : IICA-OFEA,
1963, pp. 94.

(98) Wilbur Schramm, "Procedures and Effects of Mass Communication' in Nelson B,
Henry, Mass Media and Education, Chicago : The University of Chicago Press, 1954,
pp. 113.

(99) Lewis B, Mayhew, Innovation in Collegiate Instruction, Strategis for Change, Atlanta,
Ga., 1967, pp. 32 - 33.

(100) Edgard Dale, '"Purpose and Scope of the Yearbook'" in Nelson B. Henry, op. cit. pp.l.
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5.1

Los elementos de la Comunicacién y sus Funciones .

La comunicacidén generalmente requiere de tres elementos para operar
(101) :

a) El comunicador, el cual puede ser un individuo (hablando, escribiendo, di
bujando, etc.) o una organizacitn de comunicacién (prensa, televisibn,
etc.).

b) El mensaje, el cual puede adquirir la forma de tinta sobre el papel, ondas
en el aire, impulsos en la corriente eléctrica, etc.

c) El receptor, el que puede ser un individuo que escucha, observa o que lee;
o un miembro de un grupo de discusibn, etc,

Dentro de estas tres etapas hay sin embargo dos acciones importantes :
el codificador v el descodificador del mensaje. El segundo aspecto es primor
dial, ya que de la forma como el mensaje sea transmitido depender4 la inter-
pretacion de él. La Fig. 12, ilustra de una manera més precisa éstas secuen
cias.

Accibn

Mensaje Mensajero Mensaje I
Comunicador »| Codificado |_ o D £ ‘ .

Medio Receptor

Decisibn

Transmisidn Punto Critico

Fig. 12. Diagrama 1. Secuencias de un Mensaje

(101) Wilbur Schramm, op. cit. pp. 113.
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5.2

Es facil observar que el mensaje en este movimiento puede ser tranfor-
mado o bien distorsionado. A fin de evitar esto, el mensaje debe ser transmi
tido en forma répida y precisa. También el que racibe el mensaje debe ser
capaz de entenderlo o descifrarlo, con el objeto de poder producir los resulta
dos deseados.

Ademis, es importante darse cuenta que todas estas etapas precisan ser
cumplidas con una eficiencia maxim: si la comunicacidén estd encaminada a te-
ner éxito. Cada unidad del sistem: debe tener la capacidad mavor para mane
jar y digerir la informacion.

El Rol de la Experiencia, Wilbur Schramm también llama la atencién a la ex-

periencia o nivel de educacién de cada una de las unidades en discusién (102).
Se refiere &1, particularmente, al hecho de tener una gran Area en comGn o
experiencia en comGn. La Fig. 13 es Gtil para comprender el rol de una expe
riencia com@n en un tipo de trabajo mutuo.

La experiencia v la educacion afines parecen entonces jugar un rol muy
especifico en la digestidén v aplicacidén de todo proceso de comunicacién. Si el
sector sombreado en la figura sefialada tiene una gran irea en comGn, enton -
ces podemos asumir que la comunicacién se facilita enormemente. A su vez,
si esta 4rea o sector no se encuentran (no hav experiencia o educacibén en co -
mn), el proceso de la comunicacidén no es imposible, pero se hace méas diff -
cil. Se puede asumir que el 4rea citada, en cualquier tipo de organizacidn,
tiene diversas intensidades, lo que en bhuena medida determina el éxito de todo
el proceso.

Dentro de este contexto la circunstancia se refiere aquf a personas de
culturas distintas o de 4reas de especializacion diferentes, o ain, de una educa
ci6n no similar. Los elementos humanos profesionales de menor categorfa
(practitioners') son por ejemplo muy impresionistas v casuales para la identi-
ficacibn de problemas causando serias dificultades en la prictica. La conse -
cuencia puede ser la identificacién de problemas -uperficiales v, frecuentemen
te de los problemas equivocados.

Experiencia en Comfn T sj

Experiencia en Comfin

Mensajero

1C omunicador

1

) |

1

I
K2

Codificador o - Descodificador —'l Receptor

Medio

Diag. 2. EIl Rol de una Experiencia
en ComGn. Fig. 13

(102) Wilbur Schramm, op. cit. pp. 116 - 117.
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9.3

El Rol de "Feed- back" y del '"Feed - in'"". Toda persona con alglin grado de

experiencia en una organizacién, puede faocilmente darse cuenta que el proce

so de comunicacibén es uno de continua actividad. No se puede pensar de él

como empezando en alguna parte y terminando en otra. Cada insumo ("input')
termina en un resultado ("output'), pero al mismo tiempo éste genera otro nuevo
insumo. En otros términos, la comunicacién no es un proceso que se emite en
una sola direccidn, (del comunicador al receptor), pues en realidad es de via
dual o recfiproca.

Parece entonces muy légico suponer que el éxito en cualquier funcién di-
rectiva de una organizaci6én, depende en gran medida de la manera como com-
prender la importancia de este mecanismo. Edward Litchfield (103) ha expre
sado muy bien que el proceso de administracién es un ciclo continuo de accibn,
el cual incluye actividades especificas como : tomar una decisidon ("decision -

making'), programacién, comunicacidn, control y evaluacidén.

La Fig. 14 posiblemente ofrece una mejor ilustracidn esquemética de lo
sefialado.

Diagrama 3. EIl Proceso de Comunicacion como un Ciclo Continuo de Accidn

Figura No. 14

Codificador Descodificador

Decision

Insumo

|| Intérprete s/ Mensaje | | Intérprete | | Resultado

Descodificador Codificador

Evaluacidn

A

Nuevo [ Feed -back
Insumo

Mensaje

(103) Edward H. Litchfield, '"Notes on a General Theory of Administration", in Walter

G. Hack and et, al, (eds.) op. cit., pp. 89.
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5.4

Los mecanismos de 'feed - back" y 'feed - in' son necesarios para com
pletar el ciclo total de accién, a fin de hacerlo dindmico antes que estatico, in-
fluyendo de esta manera sobre los aspectos de cambio y crecimiento.

El anilisis de los resultados parecen también muy importantes, no solo
por la cantidad y calidad de los mecanismos de 'feed - back", sino que por la
posibilidad de que puedan generarse relaciones para una teorfa sistemética.

Aspectos de Comunidad. En forma muy Intima a lo ya explicado, hay otros ele

mentos que también necesitan ser considerados. Un mensaje tiene mayores po-
sibilidades de tener éxito si hay de por medio caracteristicas comunes, como
ser : comprensidn, actitudes, valores y objetivos del conjunto como un todo.
No hay dudas de que éstos factores de la personalidad pueden afectar la trar-
misién, la recepcidon, la activacion y el contenido del mensaje. La Fig. 15
ilustra este problema de un modo més claro.

Mensajero
——————»

Comunicador [——— 0

Receptor

\ Influencia

T

Medio

Caracteristicas de la Personalidad

Actitud, Valores, Objetivos, etc.

Diagrama No. 4. Influencia de los Rasgos de la Personalidad sobre el Proceso

de la Comunicacién. Figura No. 15
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6. ANALISIS FINAL

No hay duda que el anélisis de la Organizacién y Administracién Univer-
sitarias comprende otra serie de aspectos que no se han considerado en el presente traba-

jo. Existen a no dudarlo, otras variables que juegan un rol muy importante en el contexto
aludido.

No obstante lo expresado, se ha pretendido conceder una atenci6tn espe -
cial a ciertos factores cruciales que se implican Intimamente al quehacer de la Organiza-
cién y Administraci6én Universitarias.

La critica sobre el funcionamiento de la Universidad Latinoamericana ha
sido variada y muchas veces, porqué no decirlo, bastante certera. Ella no ha querido acep
tar la introducci6n de nuevas practicas académicas y administrativas de bastante efectivi -
dad en otros pafses més adelantados, que le permitan dinamizar su operatividad general.

Con las materias y el anélisis que de ellas se hace en las pAginas pasa -
das, se ha querido contribuir, aunque sea en parte, con cierta instrumentalizacién que per
mita a las universidades poder innovar en parte de su organizacién y esquemas administra
tivos en uso. Cada organizacibn universitaria puede aprovechar aquellos aspectos que méis

se adecuen a su posicién presente y a las condiciones propias de su medio ecolégico y hu -
mano.

Por otro lado, se han introducido ciertos aspectos que en principio pue -
den aparecer como poco relacionados al tema, pero que sin embargo, observados con ma-
yor detenci6n, constituyen factores relevantes al proceso de la administracién. Se refiere
‘este alcance a los aspectos de las decisiones y al proceso de la comunicaci6én, procesos am
bos donde se generan la mayor parte de los problemas universitarios.
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