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CONTRIBUCION DE LAS UNIDADES DE COMUNICACION AL DESPLIEGUE DE LOS
ROLES ADMINISTRATIVOS EN LAS INSTITUCIONES DE EDUCACION SUPERIOR:
APORTES A LA ADAPTACION DE ALGUNAS UNIVERSIDADES PRIVADAS DE
COLOMBIA

Resumen

Esta investigacion busca comprender el aporte de las unidades de comunicacion al despliegue de
los roles administrativos y a la adaptacion de algunas universidades privadas de Colombia. La
naturaleza heuristica de la investigacion integra el trabajo con datos cualitativos y métodos mixtos
de investigacion, en el marco de supuestos tedricos que provienen del constructivismo, la teoria
critica y la teoria general de sistemas, principalmente. Las universidades participantes estan
ubicadas en varias ciudades. Para responder a las dimensiones del problema la investigacion se
desarrolla en cuatro niveles: exploratorio, descriptivo, interpretativo y evaluativo. Los hallazgos
permiten disefiar la Matriz de Anélisis Cruzado (MAC) que es un instrumento para la comprensién
y la construccion de conocimientos en el eje administracién, comunicacion y adaptacién de las
organizaciones de educacion superior. Los resultados obtenidos y la MAC pueden aportar al
desarrollo de politicas y acciones que contribuyan al mejoramiento y pertinencia social de las

instituciones de educacién superior.

Palabras clave: Unidades de Comunicacién, Roles Administrativos, Instituciones de Educacion
Superior, Adaptacion, Matriz de Analisis Cruzado.



THE CONTRIBUTION OF THE COMMUNICATION BUREAU IN THE REALIZATION OF
ADMINISTRATIVE ROLES OF INSTITUTIONS OF HIGHER EDUCATION: THE
ADAPTATION OF SOME PRIVATE COLOMBIAN UNIVERSITIES

Abstract

This research aims to understand the contribution of the communication bureau over the
performance of the administrative roles and the adaptation in some private universities in
Colombia. This heuristic research integrates qualitative data and mixed methods of investigation,
mainly within the established theories from constructivism, critical theory, and the general systems
theory. The participating universities are in several cities. Four levels were developed in order to
respond to the dimensions of the investigative question: exploratory, descriptive, interpretative,
and evaluative. The results allow the development of a Crossed Analysis Matrix (MAC), an
instrument to help with the understanding and building of knowledge in the conceptual axis of the
administration, the communication and the social adaption of organizations of higher education.
The results of the investigation and the MAC can be contributing to the development of policies

and actions leading to the improvement and social relevance of Institutions of Higher Education.

Key words: Communication Bureau, Administrative Roles, Higher Education Institutions,

Adaptation, Crossed Analysis Matrix.
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INTRODUCCION

“Learning that proceeds heuristically has a path of
its own. It is self-directed, self-motivated, and open
to spontaneous shift. It defies the shackles of

convention and tradition ”.

Douglas, B.& Moustakas, C. (1985:44)

Historicamente la universidad ha sido la mas antigua, visible y prestigiosa institucion de
educacion superior. Su importancia actual se refleja tanto en el volumen de publicaciones, eventos
y documentos publicos sobre temas relacionados con los procesos académicos y formativos de la
educacién superior como por el interés que suscita su administracion. De ser instituciones
relativamente herméticas, localizadas y diferenciadas de otros tipos de organizaciones, han pasado
a ser objeto de discusiones que cuestionan sus caracteristicas y su papel en las dindmicas

econdmicas, politicas, culturales, ambientales y sociales.

En efecto, las conversaciones mundiales en torno a la vigencia y sentido de las organizaciones
de educacidn superior no se limitan al &mbito académico de sus funciones sustantivas. Su condicién
y actuacion en el marco de los modelos politicos y econémicos dominantes, el desafio que plantea
su financiacion, los sistemas de calidad, las relaciones con otras organizaciones, sus aportes al
desarrollo de las sociedades y el medio ambiente, son s6lo algunos de los retos que enfrentan
quienes disefian las politicas pablicas, los érganos de gobierno y administracion de las instituciones

de educacion superior.
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Sin embargo, muchos de los temas se abordan de manera aislada o desde perspectivas
comprometidas con un solo enfoque, area o interés. Este interés, como lo evidencia la literatura,
con frecuencia se concentra en la resolucion de problemas inmediatos, financieros o asociados a

las demandas legales de los sistemas educativos y los 6rganos de control.

Adicionalmente, los temas no suelen ser organizados como conjuntos de problemas, las
definiciones priman sobre los conceptos, el interés por la aplicacion de instrumentos de gestion
suscita mas atencion que la reflexion sobre la naturaleza e implicaciones sociales de las
instituciones de educacion superior y, entre éstas, las universidades. Esto, en la practica, se proyecta

en decisiones sobre como orientar sus esfuerzos y recursos.

Ademas, ciertas visiones que conciben la importancia de la institucién de educacion superior y
especialmente de las universidades, en términos de su capacidad para responder a demandas y
necesidades externas, tienden a desvincularla de sus dindmicas internas, de su misiéon y su
pertinencia social. Esta pertinencia constituye un ndcleo frecuente de tensiones en las IES
colombianas y de Ameérica Latina.

En este contexto, los componentes de esta investigacion involucran cuestiones que se relacionan
con la administracion de las organizaciones pero que, generalmente, se han abordado de manera
separada. En efecto, la importancia de la comunicacion ha sido reconocida desde gran variedad de
perspectivas y la adaptacion se ha considerado como un desafio al que deben responder quienes
administran organizaciones. En cada caso, es central la manera como se conciben las tensiones

entre las dindmicas internas y las demandas externas que se plantean a la institucion.

Como corresponde al conocimiento de fendmenos sociales complejos, esta investigacion se aleja
de la linealidad, por lo que la estructura se basa en la construccion de un entramado conceptual y

metodoldgico que vincula la comunicacién como apoyo para la organizacion de las interacciones
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que promueve la administracion y la adaptacion de la organizacién como responsabilidad de los
administradores de la educacion superior. En consecuencia, no se trata de relaciones causales entre
variables predeterminadas sino de la articulacion de conceptos que conducen a la construccion del

problema de investigacion.

La comprension hace posible que se problematicen fendmenos de la educacion superior y que se
generen estrategias e instrumentos que inspiren otras formas de construir conocimiento sobre las
interacciones que inciden en la administracion, la comunicacion y la adaptacion de las IES. Al
mismo tiempo, como corresponde a una heuristica fundada en las logicas constructivas, la

investigacion presta atencion especial a los procesos y resultados de la formacion personal.

Tres aclaraciones iniciales son importantes. En primer lugar, la heuristica de la investigacion
vincula los procesos de desarrollo del conocimiento con los procesos de desarrollo humano y se
refleja en las decisiones teoricas que soportan el disefio metodolégico, como se explica en la

seccion correspondiente.

Ademas, consecuente con el papel que se asigna a la teoria en este tipo de estudios, durante cada
una de las fases de la investigacion apliqué la técnica de focalizar y priorizar, con el fin de evitar
los planos generales y concentrar el trabajo en los aspectos directamente relacionados con el
problema (Apéndices F y G). En tercer lugar, si bien es importante la diferenciacion entre
organizacion e institucion, utilizo en sentido similar los dos términos, atendiendo a la
denominacién de Instituciones de Educacion Superior que utiliza el Ministerio de Educacién
Nacional y la referencia a Organizaciones de Educacidn Superior, para incluir la denominacion

mas frecuente en los documentos de diferentes fuentes y paises.

Por cuanto la comunicacion puede ser un concepto muy abstracto y la investigacion sobre la

comunicacion en las organizaciones de educacion superior es muy escasa Yy se circunscribe al
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componente pedagdgico, después de la exploracion inicial opté por abordarla desde las unidades u
oficinas que algunas instituciones crearon para apoyar su gestion. Ademas, dado que el interés no
es un estudio general de la administracion o de las organizaciones, la delimitacion del problema
aborda los roles de los dos niveles més altos de la administracion en las Instituciones de Educacion
Superior. Esto se refleja en la articulacion de los niveles y dimensiones de la investigacion
(Apéndice H).

Consecuente con el caracter social de la organizacion, las dimensiones conceptual y metodoldgica
de la investigacion priorizan la légica y los métodos de las ciencias sociales. Esto no impide que
busque establecer lineas de complementariedad entre posturas epistemoldgicas y teoricas
diferentes, a fin de descubrir convergencias y construir a partir de las divergencias. Esta idea de
construccion prima en el proceso de investigacion y se arraiga en la consistencia y no contradiccion

en lo fundamental de los supuestos epistemoldgicos.

Es asi como el disefio metodoldgico, guiado por principios de la investigacion heuristical,
privilegia los componentes cualitativos y genera algunos datos cuantitativos. El aporte del
pragmatismo se manifiesta en la intencion de aportar a la construccién de instrumentos
conceptuales que contribuyan a la comprension de la universidad y el desarrollo de préacticas y

politicas consecuentes con dicho entendimiento.

Como quiera que esta investigacion no es lineal, el documento tampoco lo es. No obstante, esto
no excluye un orden que favorece la integracion y la comprension, por lo que el primer capitulo es
el contexto general y el referente para los capitulos siguientes. El cierre de cada capitulo hace

explicita la relacion con el primero.

L El punto de vista heuristico ha sido tan valioso en ciencias sociales como en las ciencias basicas, como recurso para
abordar, comprender y construir problemas encaminados a responder preguntas novedosas para diferentes campos de
las ciencias. A manera de ilustracion, como alternativa a los métodos tradicionales de la fisica, el punto vista heuristico
fue utilizado por A. Einstein en el articulo para explicar el efecto fotoeléctrico (1905).
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El ejercicio de focalizacion y priorizacion que orient0 la revision de la literatura condujo al
descubrimiento de la forma como se han integrado los tres conceptos, los vacios y enfoques tedricos
e investigativos. En consecuencia, no es un estado del arte como pudiera esperarse en un estudio

documental y tampoco tiene la amplitud de un trabajo de corte monografico.

El componente metodoldgico, como es propio de este tipo de investigacion, es abundante en
detalles que permiten seguir las fases de la investigacion heuristica y articularlos con las légicas de
los estudios cualitativos. Ademas, dado que el trabajo integra tres niveles de investigacion -
exploratorio, descriptivo, interpretativo- la riqueza en el detalle no puede dar cuenta de la totalidad
de las experiencias en el transcurso del estudio, aunque si evidencia los procesos y los pasos en
cada fase y su proyeccién en el componente evaluativo. En esta integracion emergen elementos

que revelan la convergencia con rasgos de los disefios mixtos de investigacion.

El encadenamiento de los objetivos especificos significa que los resultados de cada uno son el
insumo para avanzar en el siguiente. Por lo tanto, con los resultados de cada objetivo configuro un
cierre parcial que permite avanzar al proximo nivel. En conjunto, generan el material para construir

la Matriz de Analisis Cruzado (cuarto objetivo especifico).

En efecto, el cuarto objetivo recoge los conceptos y los resultados de los objetivos anteriores para
la elaboracion de la Matriz de Analisis Cruzado (MAC). La MAC es un instrumento de
conocimiento, una herramienta para generar comprension y aplicacion, mas alla de la
investigacion. Asi, la MAC es un aporte novedoso para analizar y comprender la adaptacion de las
universidades desde la perspectiva de su pertinencia social, mas que desde su permanencia
temporal. Es decir, a partir de la comprension de las interacciones entre su administraciéon y la

comunicacion, en el flujo de los intercambios internos y con el entorno.
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Los capitulos corresponden a cada una de las relaciones que componen el problema de
investigacion. El capitulo sobre el Sistema de Educacion Superior Colombiano (SESC) es el
contexto de la investigacion y permite visibilizar relaciones cotidianas que involucran la
comunicacion, la adaptacion y la calidad de las IES. Por cuanto desde una perspectiva social la
adaptacion suele asociarse a la generacion de pautas consecuentes con los sistemas normativos, es
particularmente relevante el componente de calidad del Sistema de Educacion Superior

Colombiano.

Las decisiones sobre el manejo tedrico y metodolégico utilizando el método de focalizacion y
priorizacion en ciclos dialécticos, permitieron aplicar la diferenciacion entre el método de
investigacion y el método de exposicion. Esta estrategia se revela en la articulacion de la l6gica en

uso con la logica reconstruida en la construccion del problemay la pregunta de investigacion.

El ejercicio heuristico de trabajar con conjuntos de conceptos y no de variables para construir el
problema, implicé que la primera parte del trabajo fuera exploratoria, lo que permitié concentrar
la investigacion en las unidades de comunicacion y no en la comunicacion, en abstracto. En esta
fase también examiné los roles asignados a los rectores y vicerrectores para conocer sus practicas
administrativas y estableci los criterios para la seleccion de participantes. Es decir que a partir de
los hallazgos de la etapa exploratoria identifiqué los componentes especificos que configuraron el
problemay los objetivos del estudio.

El componente descriptivo se encuentra fundamentalmente en los objetivos especificos 1y 2. El
objetivo 3 es de caracter interpretativo y el cuarto es un escenario de evaluacién y sintesis que

conduce a la construccion de la Matriz de Anélisis Cruzado.

Finalmente, este documento sigue como referente los lineamientos de la tercera edicion en

espafol del Manual de Publicaciones de la APA, que corresponde a la sexta edicion en inglés. Por
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lo tanto, esta escrito en primera persona, los niveles de titulacion, los apéndices, las figuras y las

referencias son consecuentes con la version indicada.

Problema de Investigacion

La forma como enfrento la construccion del problema de investigacion expone mi perspectiva

ontoldgica y epistemologica. Al mismo tiempo, estas posiciones determinan las decisiones que

configuran la estructura y el tipo de estudio.

Las posturas que orientan esta investigacion son:

1.

El conocimiento se construye y la investigacion es un proceso de construccion de
conocimientos. Por lo tanto, los supuestos constructivistas subyacen a la logica de la

investigacion (componente epistemoldgico).

Larealidad y los fenémenos que se estudian tienen dimensiones cualitativas y cuantitativas.
Aunque prime una dimension, considerar ambos aspectos contribuye a tener una vision mas

integral y comprensiva de los fendmenos.

La naturaleza de los fendbmenos estudiados indica el tipo de enfoque y la estructura de la
investigacion. Los fendmenos sociales se estudian y comprenden mejor cuando se utilizan
perspectivas, teorias y métodos de las ciencias sociales y humanas. (componente

ontolégico).

Los fendmenos sociales son complejos y no se aprehenden aislando sus componentes sino
integrandolos, contextualizandolos, profundizandolos y articulando la teoria pertinente?

con las opciones para recolectar y analizar los datos (componente metodoldgico).

2 A diferencia de los estados del arte o los estudios documentales, la teoria pertinente es la teoria focalizada
directamente en el problema de investigacion.
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En este marco, el problema de investigacion lo formulo en términos de un conjunto de conexiones
e interacciones, no de relaciones lineales mas o menos logicas o evidentes entre variables. El
problema tiene dos dimensiones, una corresponde al planteamiento y la otra a su formulacion. El

planteamiento responde a la l6gica en uso y la formulacion a la 16gica reconstruida (Briones, 1981).

Distinguir la logica en uso y la logica reconstruida permitio diferenciar durante el proceso de
conocimiento el método de investigacion del método de exposicion. La logica en uso incluye el
conjunto de procedimientos relacionados con la focalizacion, organizacion y priorizacion del
componente tedrico frente al problema de investigacion; la I6gica reconstruida corresponde a la
sistematizacion y codificacion de los métodos y procedimientos para su exposicion. La primera
permite ubicar el contexto de significado del problema, la segunda conduce a la pregunta de

investigacién. De las dos se derivan los objetivos y la justificacion.

Planteamiento del problema

Durante gran parte del siglo XX la investigacion sobre la administracion de las organizaciones
se insert6 en los postulados del hegemonico paradigma positivista —funcionalista. En el transcurso
de las ultimas décadas del siglo anterior y las primeras del siglo XXI surgen y se desarrollan otras
tendencias que toman distancia de las ldgicas y métodos anclados en el positivismo. El estructural
—funcionalismo, los estructuralismos, los enfoques derivados de la teoria critica y los discursos
postmodernos convergen en la configuracién de nuevos escenarios, intereses y métodos para

afrontar y resolver los problemas de investigacion.

En efecto, la investigacion signada por el pensamiento funcionalista ha tendido a ver procesos y
variables aislados y a recurrir a imagenes que provienen de las ciencias fisicas, basicas y de la
biologia. Los enfoques post-funcionalistas que incorporan la légica de las ciencias sociales y
humanas para entender los fenémenos sociales, introducen las miradas fenomenoldgicas y los

métodos cualitativos para comprender e interpretar fendmenos sociales complejos. Sin embargo,
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esta forma de construir conocimiento parece todavia insuficiente en el estudio y comprension de

las instituciones de educacion superior.

Durante las primeras décadas del Siglo XXI las conversaciones y debates mundiales sobre la
educacién superior confluyen en torno a las tensiones y las presiones que estas organizaciones
deben enfrentar. Algunos autores e investigaciones sefialan la necesidad de plantear el debate

considerando la naturaleza de las IES y el papel que desempefian en la sociedad.

La universidad es una institucién que conjuga la administracion de los recursos generales de
cualquier organizacion con los especificos propios de su naturaleza educativa. Es la manera como
se administran los segundos lo que define su identidad. Es la forma como interactian y se
complementan los aspectos generales y especificos de la administracion de las IES lo que puede

determinar el rumbo de la institucion y la calidad del servicio educativo.

Histéricamente la universidad ha sido afectada por los intereses econdmicos y politicos
dominantes que se han reflejado en la oferta educativa, en la gestion de los recursos y en la manera
de tramitar las relaciones con el Estado y los grupos sociales. Los resultados de la revisién muestran
que recientemente el interés y las tendencias en los estudios de las instituciones de educacién
superior se enfocan en las formas de gobierno, en temas relacionados con la calidad, la eficiencia,
la eficacia, la financiacidn, la gestion de los conocimientos y la globalizacién de los contenidos de
la formacion. No encontré estudios especificos que articularan la comunicacion, la administracion
y la adaptacién de las IES, aunque algunos se refieren a nociones o temas relacionadas con la

viabilidad y las relaciones con los entornos.

A pesar de que el componente comunicativo ha sido reconocido como parte fundamental de la
administracion y que los sistemas de calidad se refieren a los dos temas, la revision expuso la
deficiencia de estudios que los vinculen explicitamente en este tipo de organizacion. La
indagacion, en cambio, mostré algunas referencias a la adaptacion asociada a los sistemas de

informacion y acreditacion de las instituciones de educacion superior.
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En sus interacciones con el entorno la universidad despliega dindmicas internas para asimilar
informacion, interpretarla y usarla para alcanzar sus metas, ajustarse a los marcos normativos y
lograr reconocimiento social. Para lograrlo puede modificar sus estructuras y sus funciones, de

manera que logre actuar apropiadamente frente a las demandas del entorno.

Por otro lado, para mejorar y asegurar los flujos de intercambio entre las instituciones y la
sociedad, el Estado dispone de sistemas de recoleccion y evaluacion de la informacion de las
instituciones de educacion superior y éstas muestran una creciente preocupacion por sistematizar
sus flujos y mejorar la comunicacion. Para lograrlo, algunas instituciones han creado unidades u
oficinas de comunicacion compuestas por profesionales especializados y les han encomendado el

apoyo directo a los 6rganos de decision y de gestion.

Es decir que, la interaccion interna y con el entorno se da en el intercambio de informacion y
comunicacion. La comunicacion de la administracion se relaciona con sus decisiones y éstas
determinan el rumbo de la organizacion. De este modo, el contenido de las comunicaciones son las
decisiones y su implementacion configura las dindmicas internas, asi como las formas de relacion
e intercambio con el Estado y con los grupos sociales que hacen parte del entorno de cada

institucion.

Formulacion del problema

Los intercambios de informacion y comunicacion interna y con el entorno son procesos muy
importantes para que las IES puedan desarrollar su mision. En el ejercicio de las funciones de

direccion y de gestion la administracion® tramita acciones comunicativas para responder a los

3 En el entendido de la administracion en términos de funciones de direccién y de gerencia, asumido por la Escuela de
Administracion de la Universidad del Rosario.
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requerimientos normativos del Estado y para asegurar la articulacion de los procesos académicos

y administrativos de la organizacion.

Por consiguiente, mediante sus decisiones y acciones la administracién impacta, a través de las
funciones sustantivas de la universidad, las relaciones con los entornos, con el Estado y con la
sociedad. El intercambio y las relaciones con los actores del sistema educativo y la sociedad
inciden, simultdneamente, sobre las decisiones que determinan el rumbo de las universidades, lo

que puede manifestarse en practicas que repercuten en su adaptacion y pertinencia social.

Por lo tanto, conocer y comprender las interacciones entre la administracion y la comunicacion
permitiria construir una nueva relacion para entender como pueden incidir sobre la adaptacion de
las universidades. La forma como me involucro en la conversacion sobre la educacion superior es
resolviendo la pregunta que declara este interés de conocimiento y en la que sintetizo los

componentes del problema de investigacion. Esta es la pregunta de investigacion:

¢Como el aporte de las unidades de comunicacién al despliegue de los roles administrativos

contribuye a la adaptacion de algunas universidades privadas de Colombia?

Justificacion

La investigacidn es pertinente, es decir, se justifica, en &mbitos que cubren aspectos tedricos,
metodoldgicos y sociales. Las contribuciones en un ambito se proyectan, necesariamente, en los
otros: desde la teoria se articulan las apuestas metodoldgicas y desde alli los aportes pueden
impactar a la institucién y alimentar la reflexion de los 6rganos decisorios y el nivel normativo que

regula la educacion superior (Apéndice H).

26



1.

La revision de literatura especifica mostro escasez en la teoria y las investigaciones que
relacionan los componentes administrativos con la comunicacion y la adaptacion de las
organizaciones de educacion superior. El estado de la teoria que incorpora los conceptos
estructurantes del estudio es “inmaduro” (Merrian, 1988).

En este sentido, la investigacion contribuye a la reflexion tedrica, histérica y
contextualizada y propone alternativas para la configuracion de un campo de estudio que
permita conocer, comprender y orientar las IES. Esta reflexion también puede contribuir y
enriquecer la evaluacion de la estructura y los componentes del sistema de educacion

superior.

Es creciente la tendencia a estudiar las IES como organizaciones similares a las
empresariales. Esto se refleja tanto en el lenguaje como en la forma de reconfigurar sus
estructuras, plantear érganos de gobierno corporativo y estrategias que representan a los
actores en términos de clientes, consumidores y mercados. Esto conduce a que los enfoques
para abordar los problemas de las IES puedan ser inapropiados o sesgados dado que se
centran en el disefio de estrategias para responder rapidamente a demandas externas.

El aporte de la investigacion en este sentido se da en dos direcciones: la primera es desde
una perspectiva interdisciplinar, la configuracion de una red conceptual para comprender
las universidades en su contexto, en relacion con sus entornos y pertinencia social. La
segunda, es la problematizacion de la nocién de perdurabilidad aplicada al tipo especifico

de organizacion que es la universidad.

La naturaleza de los problemas, necesidades y fendmenos de la organizacion educativa no
pueden reducirse a los instrumentos y estrategias para lograr eficiencia y eficacia; tampoco
al cumplimiento de normativas que conduzcan al reconocimiento y acreditacion
institucional y de los programas académicos. Pensar temas centrales como la calidad de la
educacion superior requiere abordar y reconocer la complejidad de los sistemas y las
instituciones educativas. Por lo tanto, la evaluacion centrada en indicadores cuantitativos
no es suficiente, sino que se requiere el disefio de alternativas creativas y rigurosas que

integren las dimensiones cuantitativas y cualitativas de los fendémenos.
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El aporte de este trabajo radica en la heuristica que guia el proceso de construccion de
conocimientos, la recoleccion y analisis de la informacién. Y, lo mas importante, la
integracion de los elementos conceptuales en el disefio de una matriz novedosa para la
generacion de conocimientos en torno a la articulacién de la comunicacién y la

administracion con el fin de lograr la adaptacion de la IES.

4. La nocion de perdurabilidad responde a ldgicas ancladas en concepciones del
comportamiento, el tiempo y el espacio que derivan de una perspectiva evolutiva. La
investigacion cuestiona la aplicacion de esta perspectiva a todo tipo de organizaciones
sociales y, en particular, sefiala los inconvenientes y limitaciones para comprender y
estudiar las organizaciones de educacién superior en las que, como lo muestran los hechos,
en una perspectiva historica el comportamiento, el tiempo y espacio tienen significados

diferentes.

En sintesis, el aporte tedrico y metodoldgico se traduce en la “reconstruccion” del papel social
de las universidades y se proyecta en el mejoramiento de practicas administrativas que responden

a la naturaleza y mision de estas instituciones sociales.

Objetivos

El objetivo general es la pregunta de investigacion resuelta a futuro. Los objetivos especificos

corresponden a cada uno de los constituyentes del objetivo general.

Objetivo General

Explicar cobmo el aporte de las unidades de comunicacion al despliegue de los roles administrativos

contribuye a la adaptacion de algunas universidades privadas de Colombia.
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Obijetivos Especificos

1. ldentificar cobmo las unidades de comunicacion apoyan el despliegue de los roles

administrativos de los rectores.

2. ldentificar como las unidades de comunicacion apoyan el despliegue de los roles

administrativos de los vicerrectores académicos.

3. Interpretar el aporte de las unidades de comunicacion a las practicas administrativas de la

rectoria y la vicerrectoria.

4. Construir un sistema de interacciones que integre la comunicacion a la administracion para

promover la adaptacion de las instituciones de educacion superior.
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CAPITULO PRIMERO

El Sistema de Educacion Superior Colombiano

En tanto parte del Sistema de Educacion Superior Colombiano (SESC) las universidades
responden al mandato constitucional, estan sujetas al marco regulatorio y a los procesos agenciados
por los organismos estatales. Esta seccion describe el SESC desde sus componentes normativos y
la manera como a través de diferentes instancias del orden gubernamental dialogan los actores y

agentes, incluyendo las universidades.

La Constitucion Politica de Colombia (1991) consagra la educacion como un derecho de la
persona, un servicio publico que tiene funcion social y precisa la corresponsabilidad del Estado, la
Sociedad y la Familia para formar a los ciudadanos colombianos (CPC, art. 67). De este modo,
define las interacciones entre grupos que aportan a la educacion, en cada uno de sus niveles. En la
practica, la corresponsabilidad supone la interaccion permanente entre las instancias involucradas

en los procesos de educacién y formacion de los ciudadanos.

Al determinar las responsabilidades de formar en el respeto a los derechos humanos, en la paz y
la democracia para el mejoramiento cultural, cientifico, tecnoldgico y para la proteccion del medio
ambiente, la Carta Magna de 1991 determina las dimensiones de la educacion. Asi mismo, concreta
el papel del Estado como drgano regulador que ejerce la suprema inspeccion y vigilancia de la

educacion, con el fin de velar por su calidad y por el cumplimiento de sus fines.

De lo anterior se deduce que el cumplimiento de los fines de la educacion se traslada a la

consecucion de los fines de las instituciones educativas, declarados en sus principios, en su misién
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y en sus proyectos educativos institucionales. Entonces, al menos parte de las funciones
regulatorias y de control que ejerce el Estado se traducirian en velar porque las instituciones de
educacion, en todos los niveles del sistema, sean consecuentes con sus principios, mision y
proyecto educativo. Para ejercer estas funciones el Estado dispone de un conjunto de organismos
cuyas responsabilidades van desde la formulacion de las politicas hasta el seguimiento y evaluacion
de las instituciones y programas.

Componentes del Sistema de Educacion Superior

No resulta Gtil para esta investigacion discutir si, efectivamente, el denominado sistema de
educacién funciona como tal o bajo qué tipo de nocidn de sistema. Por lo tanto, el foco se concentra

en los componentes, sus funciones y niveles de interaccién, particularmente con las IES.

El sistema educativo colombiano estd compuesto por la educacion inicial, la educacion
preescolar, la educacion basica (cinco grados de primaria y cuatro grados de secundaria), la
educacion media (los dos ultimos de secundaria que conducen al titulo de bachiller) y la educacion
superior. EI SESC contempla cuatro categorias de IES que ofrecen seis niveles de educacion post
secundaria y obedecen a las regulaciones y control del Ministerio de Educacion Nacional.

Marco Regulatorio

El marco regulatorio incluye el conjunto de normas que reglamentan el derecho y el servicio de
educacién superior, los organismos estatales, los entes consultivos, el sistema de aseguramiento de
la calidad, el sistema de informacién y los organismos de fomento y apoyo a la educacion superior.
Este conjunto de normas y de instancias mediante las cuales el Estado ejerce sus funciones de
regulacion y control constituye el marco en que las universidades despliegan su mision. EI Cuadro

1.1 sintetiza el marco legal de la educacion superior.
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Cuadro 1. 1 Marco legal general de la Educacion Superior Colombiana

capacidad de intervencion del
MEN a las IES, especialmente en

lo administrativo y financiero

Superintendencia de Educacién.
En discusion.

Nombre Acto Afio
Constitucién Politica de Colombia | Art. 67: Derecho, servicio publico, funcién social 1991
Art. 69: Autonomia Universitaria (las IES pueden
darse sus propias directrices y estatutos de acuerdo
con la Ley).
Ley General de Educacion Ley 115. Marco normativo general de la educacion 1994
en Colombia.
Ley de la Educacion Superior Organiza el servicio publico de la educacion 1992
superior.
2002
Modificaciones al nivel superior | Ley 749. Caracteriza las instituciones técnicas, 2002
de la educacion colombiana. tecnoldgicas y profesionales.
Ley de Registro Calificado Ley 1188. Regula el registro calificado y otras 2008
disposiciones.
Ley que pretende reforzar Ley 1740. Propuesta para creacion de la 2014

Construccion propia con base en informacion del MEN (2013).

Laregulaciony el control que ejerce el Estado tienen como objetivo el aseguramiento de la calidad
de la educacion superior. La politica de calidad gira en torno a cuatro estrategias fundamentales: a)
la consolidacion del sistema de aseguramiento de la calidad en todos sus niveles, b) la

implementacién de programas para el fomento de competencias, c) el desarrollo profesional de los

docentes y directivos, y d) el fomento de la investigacion (MEN, 2010).

La consolidacion del Sistema de Aseguramiento de Calidad de la Educacion Superior busca que
las IES rindan cuentas ante la sociedad y el Estado sobre el servicio educativo que prestan, provean
informacién confiable y se propicie el auto examen permanente de instituciones y programas

académicos en el contexto de una cultura de la evaluacion (MEN, 2010). Estos procesos implican
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altos grados de articulacion de los procesos academicos y administrativos y elevados niveles de

conocimiento e interaccién de las instituciones con sus entornos.

Sistema de Aseguramiento de la Calidad

El Sistema de Aseguramiento de la Calidad de la Educacion Superior consiste en tres
componentes relacionados entre si: la informacién, la evaluacién y el fomento. Estos tres
componentes se gestionan mediante érganos con funciones especificas. Estos 6rganos son: a) el
Consejo Nacional de la Educacion Superior (CESU) con funciones de planificacion, coordinacién
y asesoria al MEN, b) la Comisidn Nacional Intersectorial de Aseguramiento de la Calidad de la
Educacién Superior (CONACES) que evalua los requisitos basicos para la creacion de instituciones
y programas académicos, c) el Consejo Nacional de Acreditacion (CNA) que evalla el sistema
voluntario de acreditacion de alta calidad y, d) la Asociacion Colombiana de Universidades
(ASCUN) como representante e interlocutor de las universidades ante el gobierno, en torno a tres
temas principales: la calidad, la autonomia y la responsabilidad social de la educacion superior.
(Cuadro 1. 2).
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Cuadro 1.2. Organismos del Sistema de Educacion Superior

Organismo Creacion- Caracter Accion
Trasformacion
Ministerio de Educacion 1886 Estatal Politica.
Nacional Regulacién

Viceministerio de E. S 2003 Control

Consejo Nacional de 1992 Creacion de las IES. Organo asesor del MEN.

Educacion Superior Miembros pertenecen a

CESU la academia

Comisién Intersectorial 2003 Coordinacion sectorial | Organo asesor y

de Aseguramiento de la
Calidad de la E.S.

Reorganizacion 2015

administrativo de la E.S.

Salas compuestas por

consultivo del MEN

CONACES miembros de la
academia.
Comisién Nacional de 1993 Certificacion de Organo consultivo del
Acreditacion CNA condiciones y requisitos | MEN
para acreditacion de
instituciones y
programas.
Miembros académicos
nombrados por el CESU
Departamento 1968 Estatal Sistema de
Administrativo de 1989 investigacién, ciencia'y
Ciencia, Tecnologia e tecnologia.
Innovacion Politicas de apoyo y
COLCIENCIAS estimulo a las IES
(DACTI)
Instituto Colombiano 2009 Estatal Evaluacion de todos los
para la Evaluacion de la | Reestructuracion de sus actores de la educacion
Educacion ICFES funciones
Instituto Colombiano de 2005 Estatal Créditos, apoyo
Crédito Educativo y Transformacion en financiero para

Exterior ICETEX

entidad financiera

especial

formacién y actividades

académicas.

Construccion propia con base en informacion del MEN.
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Sistema de Informacion.

Este componente permite compartir informacién entre las IES, el MEN y todos los grupos
interesados de la sociedad. Comprende cuatro sistemas de informacion que apoyan procesos
relacionados con las politicas, la oferta, la evaluacion, los planes de mejoramiento y los programas
de fomento a la educacion superior. El uso adecuado de la informacion es una de las estrategias

para el funcionamiento del sistema de educacién superior (OECD - MEN, 2016).

Los sistemas de informacion son: a) el Sistema Nacional de Informacion de Educacion Superior
(SNIES) que brinda datos sobre las instituciones y los programas de educacién superior en
Colombia, b) el Observatorio Laboral para la Educacion (OLE) que realiza el seguimiento de los
graduados de la educacion superior, estableciendo relaciones y correlaciones entre la formacion y
el sector laboral, c) el Sistema de Informacion para el Aseguramiento de la Calidad (SACES) que
maneja informacion sobre programas académicos y, d) el Sistema de Prevencion y Analisis de la
Desercidn en las Instituciones de Educacion Superior (SPADIES) para el seguimiento, analisis de
riesgos y prevencion de la desercion de los estudiantes que han ingresado a las IES. En su conjunto,
estos sistemas proveen informacion Gtil para la evaluacion, registro y acreditacion de los programas
y las IES (Cuadro 1.3).
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Cuadro 1.3. Relevancia del Sistema de Informacion para la Investigacion

Componente

Funcién

Relevancia para la investigacion

Sistema Nacional de
Informacion de la Educacion
Superior SNIES

Recopila informacidn. Fuente
oficial de datos de las instituciones

de educacion superior.

Dar cuenta de la manera como la
IES interactda internamente y con
sus entornos y los “resultados” de

esas interacciones.

Sistema de Aseguramiento de la
Calidad de la Educacion
Superior. SACES

Seguimiento de programas en

registro  calificado  (condiciones
minimas), pregrados en instituciones

en acreditacién de alta calidad.

Relacion del concepto de calidad
con elementos de la adaptacion,
como pertinencia, evidenciando la
importancia de la administracion y
la comunicacion.

El concepto de autonomia
universitaria podria permitir que
las universidades desplieguen

recursos para fortalecer el
desarrollo de la mision.

El papel de la administracién para
liderar procesos que contribuyen a
la adaptacion y calidad de las IES.
La nocion de mejoramiento
continuo no redunda,
necesariamente, en la adaptacion

de las universidades.

Sistema para la prevencion y
analisis de la desercion en las
IES. SPADIES

Seguimiento a estudiantes en las
IES.

Estrategias e interacciones
dirigidas a uno de los principales
actores de la ES (estudiantes y sus
familias) y evidencias de los
resultados en  términos de

continuar siendo parte del sistema.

Observatorio Laboral de la

Educacion Superior. OLE

Seguimiento de los graduados del

sistema universitario.

Interacciones de los egresados que
acttian como conexion entre el
sistema organizacion (adentro) y

el sistema total de la sociedad.

Construccion propia.
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El Sistema de Evaluacion

Como elemento del Sistema de Aseguramiento de la Calidad la evaluacion esta presente desde la
creacion de las instituciones y en la obtencion del registro calificado. Se lleva a cabo
periodicamente para verificar el funcionamiento de las instituciones y es condicién cuando, por
voluntad propia las IES buscan la acreditacion de alta calidad. Segun el MEN la evaluacion externa
(realizada por pares) cumple tres funciones principales: a) es una herramienta para fortalecer la
autorregulacion y la cultura de la autoevaluacién a nivel de los programas y las instituciones, b)
impulsa la autonomia universitaria y ) garantiza a la sociedad que las instituciones y los programas

academicos realizan los propo6sitos y objetivos que han declarado.

En cuanto a los estudiantes, la evaluacion previa al ingreso a la educacién superior y al egreso de
ésta, se basa en una estructura de competencias adquiridas a lo largo del pregrado. Mediante los
examenes de calidad de la educacién superior (ECAES) el Ministerio de Educacion pone a prueba
el grado de desarrollo de las competencias de los estudiantes durante el Gltimo afio de la formacion
profesional (pregrado). La informacién de los ECAES permite al MEN conocer el estado actual de
la formacion en las diferentes areas del conocimiento y obtener una vision de conjunto sobre los

estudiantes, los programas y las instituciones (MEN, 2010).

El Sistema de Fomento.

Mediante los 6rganos y los programas el MEN brinda apoyo técnico en procesos de evaluacion,
acomparia los planes de mejoramiento de las IES que lo requieren para la obtencion del registro
calificado de sus programas, desarrolla proyectos orientados a intensificar condiciones especificas
de calidad (infraestructura, investigacion, capacitacion docente, etc.), promueve la pertinencia de
la oferta en los diferentes niveles y modalidades de formacion. Para atender a las caracteristicas y
necesidades de las instituciones que hacen parte del sistema y de sus programas, el Ministerio de
Educacién cuenta con la referencia y apoyo de la Asociacion Colombiana de Universidades
(ASCUN).
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Composicion por instituciones.

De acuerdo con el MEN y la Ley 30 de 1992 las Instituciones de Educacion Superior son las
entidades que cuentan, conforme al marco juridico, con el reconocimiento oficial como
prestadoras del servicio publico de la educacion superior en el territorio colombiano. En su

conjunto constituyen el sistema de educacion terciaria del pais.

Las IES se clasifican segun diversos criterios, los méas generales se refieren a su caracter

academico y a su naturaleza juridica. El cuadro 1.4 expone una sintesis de esta clasificacion.

Cuadro 1.4 Clasificacion de las IES.
CARACTER ACADEMICO SEGUN NATURALEZA JURIDICA

Privadas (206 IES)

Instituciones Técnicas Profesionales (De utilidad comdn, sin &nimo de lucro
Corporaciones Fundaciones Instituciones de economia
solidaria

Publicas (82)

Instituciones Tecnoldgicas Establecimientos Entes Sistema Nacional
Publicos Universitarios de Aprendizaje
Auténomos SENA

SISTEMA DE UNIVERSIDADES ESTATALES - SUE

Instituciones Universitarias

Universidades

Fuente: Ministerio de Educacion Nacional (2013)

El caracter académico determina la identidad y el campo de accién de la institucion de educacién
superior, segun las diferentes modalidades académicas. Segun los atributos académicos las
instituciones pueden ser: a) Tecnicas Profesionales, que ofrecen formacion, de corto plazo, en una
amplia gama de campos vocacionales; b) Tecnoldgicas, que brindan formacion tecnoldgica de alto
nivel, lo que posibilita la continuidad a niveles superiores de la educacion y acceder al mercado
laboral; ¢) Universitarias, brindan educacion en todas las areas del conocimiento, con obtencion de
titulos universitarios, en diferentes niveles, desde el pregrado hasta el postdoctorado. El cuadro 1.5

muestra la composicion de la educacién terciaria segun el caracter académico.
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Cuadro 1.5. Composicion de la Educacion Terciaria por caracter académico

CARACTER PORCENTAJE
Universidades 28%
Instituciones Universitarias 41%
Instituciones Tecnoldgicas 18%
Instituciones Técnicas-Profesionales 13%
TOTAL 100%

Fuente: Ministerio de Educacion Nacional (2013)

Cualquiera que sea el caracter académico, de acuerdo con la Ley General de Educaciony la Ley
30 de 1992, las IES pueden ser publicas o privadas, pero, en todo caso, sin &nimo de lucro. Esta

condicion, durante los altimos afios ha sido objeto de debate y discusion.

De otro lado, la naturaleza juridica y administrativa, al igual que la académica, se define desde
la creacion de las instituciones, siendo el rasgo méas general su carécter pablico o privado. Las
publicas pueden ser establecimientos publicos o entes universitarios autbnomos, con prerrogativas
especiales (Ley 30, art.87). Las universidades publicas forman el Sistema de Universidades
Estatales (SUE).

Las instituciones privadas deben, segun la Ley, organizarse como personas juridicas de utilidad
comdn, sin animo de lucro, bajo figuras como fundaciones, corporaciones o instituciones de
economia solidaria y deben cumplir los requisitos expuestos en el Decreto 1478 de 1994 (MEN,
2010).

Segun datos del MEN en el 2013 existian 82 instituciones de educacion superior publicas y 206
privadas, de las cuales el 28% corresponde a universidades que ofrecen programas de pregrado y
de posgrado. Las IES privadas se han constituido bajo las figuras juridicas de corporaciones,

fundaciones o instituciones solidarias y se declaran como organizaciones sin animo de lucro y, por
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lo tanto, se rigen por el marco juridico correspondiente, el cual, para la OECD y el Banco mundial
(2016) no es suficiente para garantizar su transparencia.

De acuerdo con datos de la OECD la distribucion de las matriculas en Colombia ha sido
homogénea, pero muestra variaciones durante los Gltimos afios. En el afio 2013 el 52% de los
estudiantes estaban matriculados en el sector pablico. No obstante, la participacion de la poblacion
estudiantil en las instituciones privadas se ha incrementado, lenta pero consistentemente, del 45%
en el 2009 al 48% en el 2013. Si se comparan estos datos con los de otros paises de América Latina,
las matriculas en el sector privado estan en el intervalo promedio, muy por debajo de Chile (84%)

y Brasil (71%), pero por encima de paises como Uruguay (14%) o Argentina (26%).

Como se observa, no se puede ignorar que las politicas educativas, los alcances, limitaciones,
objetivos y formas de interaccion entre los componentes del sistema educativo pueden ser
influenciados por las tendencias globales y los criterios de los organismos internacionales. Segln
el informe de la OECD, la estructura del sistema de educacién superior colombiano es
particularmente compleja y “su gestion se torna mas difusa debido a la considerable autonomia que
tienen las instituciones de educacion superior en el pais” (OCDE, MEN, 2016: 274)*. Sin embargo,
apreciaciones sobre la complejidad del sistema de educacion superior colombiano no se relacionan

con indicadores de mayor o menor calidad de las IES.

4 El gobierno colombiano busca el ingreso de Colombia a la OCDE. En este sentido, la educacién ha sido incluida
como uno de los pilares del Plan de Desarrollo 2014-2018. En términos del Plan Nacional de Desarrollo (PND) se
pretende que Colombia sea “el pais mas educado”, con énfasis en la adquisicion de competencias y el desempefio de
los estudiantes en pruebas validas y validadas por esta organizacién. EIl trdmite de propuestas relacionadas con el
incremento de formas y mecanismos de control, la incorporacion o redefinicion de los indicadores de calidad y la
implementacidon de diversos instrumentos para la evaluacion de las IES, no es ajeno a las demandas de los organismos
internacionales. Este tipo de intervenciones es interpretado por algunos sectores como violatorio de la autonomia
universitaria, consagrada en la CPN y en la Ley 30 de 1992.
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La Calidad: una aproximacion a la adaptacion de las IES

Desde algunas perspectivas el tema del aseguramiento de la calidad de las IES se ha vinculado
con su adaptacion. Los componentes del sistema de aseguramiento de la calidad muestran indicios
de esta asociacion, particularmente en los lineamientos de acreditacion institucional y de programas
del CNA. Evidencias de esta asociacion se encuentran también en algunas investigaciones (Orozco,
2010; Ospina, ,2008).

Un sistema de interacciones en el eje calidad - adaptacion se puede visualizar articulando
componentes normativos, principios y componentes de la evaluacion de las IES. Del CESU vy del
CNA provienen los elementos mas relevantes de estas interacciones. Es relevante el papel de los
sistemas de informacion que capturan, difunden y reportan los procesos, pero, particularmente los

resultados e indicadores de la gestion.

El CESU mediante Acuerdo 03 de 2014 emiti6 los lineamientos para la acreditacion de las IES,
reconocio la interdependencia de los escenarios sobre los cuales las IES deben tomar decisiones y
puntualiz6 las funciones sustantivas de docencia, investigacion y proyeccion social, haciendo
énfasis en la responsabilidad de la educacién superior en la formacion de ciudadanos (art. 2). De
este articulo son significativos para la investigacion dos aspectos centrales: a) la referencia a los
escenarios de toma de decisiones marcadas por la interdependencia, lo que alude concretamente a
responsabilidades de la administracion y, b) la determinacion de las funciones sustantivas en las
que se lee la responsabilidad de las universidades en la formacion de ciudadanos, no solamente de

profesionales competentes. Este aspecto subraya el caracter educativo y formativo de las IES.

Este mismo acto, en su articulo 3 se refiere al proceso de acreditacion de alta calidad y llama la
atencion la relacion entre un ideal de excelencia y las evidencias de impacto y reconocimiento
social. Relacionando este articulo con el anterior, es relevante para esta investigacion el

planteamiento de la excelencia en términos de un ideal posible condicionado a decisiones que, en
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funcion de la interdependencia de los escenarios, deben generar impacto social y este impacto ha
de ser motivo de reconocimiento, tanto por los organismos del Estado como por la sociedad.

Adicionalmente, los Lineamientos de Acreditacion Institucional del CNA definen los aspectos
asociados a la calidad de las IES. Estos atributos son proximos a nociones e indicadores
relacionados con la adaptacion que se encuentran en algunos de los enfoques e investigaciones que
sobre el tema se han realizado en otros tipos de organizaciones. Resalto, en este sentido, los

siguientes aspectos:

Coherencia entre los propdsitos que la IES declara y lo que hace para lograrlo. Es decir, las
decisiones y las acciones, los fines y los medios son consecuentes y corresponden a la naturaleza

de la institucion.

La IES no solo forma profesionales, sino que participa en la construccion de una sociedad més
incluyente. El tema no se resuelve en términos de cobertura, sino que remite al impacto y relevancia

social de la universidad.

El quehacer de la universidad se define en torno a sus funciones sustantivas. La comunicacion y
promocion de los servicios de la universidad debe responder a la transparencia y coherencia entre

lo que dice hacer, lo que hace y su pertinencia social.

La IES debe impactar a la sociedad y cada uno de sus sectores, incluyendo el productivo. La lectura
pertinente para esta investigacion es la importancia que, desde su ethos, en virtud de su identidad
como universidad pueda actuar coordinadamente con otros sectores y grupos para construir la

sociedad.

Si bien los aspectos relacionados con la calidad son reveladores, los principios de la acreditacion
ofrecen elementos significativos que indicarian que la calidad y la adaptacion de las IES son,
cuando menos, procesos que se implican mutuamente. De los Lineamientos de Acreditacion

Institucional considero especialmente relevante lo siguiente:
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Universalidad. Relacionado con la universalidad del conocimiento y una organizacion intensiva
del mismo, este principio adquiere significado en el despliegue externo de la mision y las formas
como esta puede influenciar la sociedad y los grupos que la conforman. En otras palabras, el
significado de la mision se pone a prueba en las decisiones que afectan las formas como se

despliegan las funciones sustantivas de la universidad y en las interacciones con sus entornos.

Integridad. Por definicidn, el caracter universal de la universidad es indisoluble de la practica de
aquellos valores que inspiran la educacion superior y se manifiestan en la rectitud en el desarrollo
y cumplimiento de las tareas que le son propias. La integridad es inseparable de la correspondencia
entre el quehacer de la universidad, el modo de hacerlo y la manera de exponerlo, de tal forma que
se reconozcan los valores que le son propios, en cada una de las interacciones con los grupos de la

sociedad.

Integralidad. Una vez se asume el caracter sistémico de la educacion superior, la articulacion de
todos y cada uno de sus componentes es condicion de su integralidad. La nocion de sistema y las
conexiones e interacciones que sustentan su integralidad, son aspectos afines a la concepcién de

las IES como sistemas de comunicaciones.

Equidad. La diversidad es inherente al ethos de la universidad. Equidad, en nota de universidad no
es solo dar a cada uno lo que le corresponde sino, reconocer, interactuar y dar a cada uno, segin su

diversidad.

Idoneidad. EI quehacer de la universidad se deriva de su mision, de su naturaleza e identidad
expresadas en el proyecto institucional. Significa que la idoneidad de la universidad esta dada por

su apego a lo fundamental, no asi, de lo coyuntural o estrictamente procedimental.

Responsabilidad. La lectura de la responsabilidad va mas alla de reaccionar ante demandas del

entorno. Como organizacion universal, de formacién y de conocimiento, la universidad responde
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10.

en la medida que es capaz de leer, integrar e interpretar, con criterio historico, las maltiples y
complejas realidades para definir politicas, estrategias y proyectos que trascienden la dimensién

coyuntural.

Coherencia. Es, sin lugar a duda, un aspecto que sintetiza los elementos que vinculan la calidad
con el caracter sistémico de la IES y, en funcién de la correspondencia entre la organizacion y sus
partes, remite a la importancia de la comunicacion. En tanto medida de correlacion entre lo que la
IES dice que es y lo que realmente hace, la coherencia habla de la identidad y credibilidad de la

universidad.

Pertinencia. Es a través de esta nocion que mejor se articulan la calidad y la adaptacion, en

el marco del sistema colombiano de educacion superior. Si bien no asumimos la adaptacion como
capacidades institucionales para responder a necesidades del medio, como lo plantea el CNA, la
preocupacion por la transformacion del contexto, en el marco de los valores que inspiran y definen
la IES es una caracteristica que refuerza el concepto de adaptacion construido y apropiado en esta

investigacion, y justifica su estudio.

Eficacia. Entendida como el grado de correspondencia entre los propdsitos formulados y los logros
que obtiene la IES, apunta al papel de la administracion y los recursos o apoyos que utiliza para
alcanzar la mayor eficacia y a la necesidad de dilucidar su significado. Valorar la eficacia
necesariamente lleva a la revision de la manera como se integran, operacionalizan y despliegan

todos los principios.

Eficiencia. EI CNA formula este principio en términos generales, aplicables a cualquier tipo de
organizacion. Sin embargo, en el contexto de las organizaciones de educacion superior es su
naturaleza, son sus agentes y sus actores, con sus diferentes medios y recursos, organizados,
interconectados en el marco de un proyecto educativo, los que definen los criterios de “medicion”
y el sentido en el que se orientan y utilizan los recursos. Todo ello apunta a la doble dimensién de

la educacion como derecho y como servicio publico.
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11.

12.

Sostenibilidad. Con frecuencia, como se puede constatar en los referentes tedricos y multiples
investigaciones, se ha entendido la sostenibilidad como perdurabilidad en el tiempo y se la ha
relacionado intensamente con la estabilidad economica y financiera de la institucion. Pero, en el
planteamiento del CNA, sin negar lo anterior, se destaca la dimensién social de la sostenibilidad,
estrechamente vinculada a la pertinencia. No se trataria de supervivencia o de perdurabilidad en el
tiempo. Sobre todo, la sostenibilidad como principio de calidad es en funcién de perdurar
manteniendo en el tiempo lo que es propio, los objetivos de la educacion superior y las metas

trazadas por cada institucion.

Visibilidad. Implica que la sociedad conoce y reconoce el papel de las IES. Un nuevo campo de
problemas se construye en torno a este principio, pero, basicamente y para los fines de esta
investigacion, la visibilidad supone interaccién y comunicacion. Para que la sociedad reconozca la
pertinencia de la educacion superior ésta debe hacerse visible y esa visibilidad de hechos y
discursos debe responder a criterios de veracidad (transparencia).

Adicionalmente, y derivados de los principios, los factores a evaluar (art. 11 y siguientes) hacen
énfasis en la interaccion con el sector cultural y productivo externo, las relaciones con el medio
social y con el entorno, en general. En términos del significado profundo del desarrollo y la
adaptacion de las IES se destaca el aprendizaje institucional que cada una de ellas puede lograr

como resultado de las interacciones con el entorno.

Los sistemas de informacién (caracteristica 22) también son considerados como factores de la
calidad y se pondera su pertinencia, acceso y disponibilidad para la toma de decisiones. En esta
caracteristica se manifiesta la relacion entre la informacion y la comunicacion con la
administracion. El manejo interno de la informacion se relaciona y tributa sus resultados a los

organos del sistema de educacion superior.

45



El valor que se otorga a la administracion se aprecia en todos los factores y se hace explicito
(caracteristicas 25) en la gestion al servicio de la docencia, la investigacion y la proyeccion social
(caracteristica 25). La caracteristica 26 se refiere a los procesos de comunicacion asociados a la
cobertura y acceso a la informacidn. Esta concepcion anclada en el paradigma funcionalista revela
una idea de comunicacion como un medio para un fin que es la informacion y se refuerza con la
importancia que se concede a la incorporacion, uso y modernizacion de tecnologias de la
informacidén. También, esta aproximacion evidencia la afinidad con las metaforas, técnica,

instrumental y de la comunicacién como habilidad y recurso.

Al mismo tiempo, el valor que los lineamientos de calidad conceden a la pagina web institucional
fue corroborado en el transcurso de la investigacion. Las paginas de las universidades fueron fuente
principal de informacion, especialmente durante las fases exploratoria y descriptiva. Esto llama la
atencion sobre la importancia de su actualidad, veracidad y transparencia.

El Sistema de la Educacion Superior Colombiano no solo es el gran marco regulador, sino que,
basicamente desde alli se generan directrices que parametrizan formas de organizacion y patrones
de interaccion de las universidades con sus grupos de interesados, con la sociedad y con sus
entornos locales, regionales e internacionales. Sin embargo, segin la manera como cada
universidad entienda y ejerza su autonomia y afronte las tensiones que emergen de los intereses de
las fuerzas externas e internas, puede o no utilizar este marco para fortalecer y desarrollar lo que le
es propio y fundamental. En Gltimas, aquello que la hace una organizacion educativa con calidad

y pertinencia social.

Como se puede observar, el SESC es el marco contextual general en el que convergen los
conceptos y las interacciones de las cuales da cuenta la investigacion. En las responsabilidades de
los organos y en los documentos que orientan procesos como la acreditacion de alta calidad,

confluyen referencias a la comunicacion y a la adaptacion asociados a la interdependencia y
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articulacion de los procesos académicos y administrativos de la universidad. Esta convergencia se

expresa en el cierre y la integracion de los capitulos.
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CAPITULO SEGUNDO

La Administracion de las Organizaciones de Educacion Superior

Este capitulo se ocupa de las tendencias en la administracion de las instituciones de educacion
superior. La aproximacion la realizo desde la ubicacién de los precedentes historicos de la
universidad colombiana y las tendencias en la administracion de las organizaciones de educacion
superior. Los antecedentes permiten reconstruir el contexto historico de las universidades

colombianas, méas no constituye un estado del arte sobre la evolucion de estas instituciones.

En cuanto a las tendencias, revisé gran variedad de estudios para hacer foco en los componentes
de mayor interés para la investigacion; es decir, los roles que se asignan a los directivos, la
comunicacion y la adaptacion. No intenté hacer una revision de la literatura sobre las teorias de la
administracion, la comunicacion o la adaptacién, en general, sino de aquellos enfoques y

propuestas directamente relacionadas con el problema de investigacion.

Precedentes histdricos de la universidad colombiana

Para varios autores (Borrero, 2008; Misas, 2004) entender la universidad actual requiere
remontarse a sus origenes y evolucion. La génesis de las IES colombianas se remonta a la época
de la colonia con la fundacidn de las primeras universidades y colegios en el Virreinato de la Nueva

Granada.

Conservando cierta linea de continuidad con el proceso de fundacion de las primeras universidades
europeas, las instituciones creadas en La Nueva Granada dependieron de la iglesia catolica y sus
propositos se definieron en terminos de la mision y la evangelizacion. En otros casos su creacion

obedecid a iniciativas de la corona espafiola.
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Existen gran cantidad de tratados sobre historia de la universidad en el mundo, pero Burbano
(2008) en un trabajo sintético expone como la creacion de las universidades en el Nuevo Reino de
Granada durante la época de la colonia estuvo marcada por dos tipos de tensiones y disputas: entre
la Compaiiia de Jesus y la Orden de Predicadores y entre los proyectos conservador y liberal, en la

naciente republica.

Como instituciones, a partir del siglo XV111 se destaca el rol de los colegios, con el papel central
del Colegio Mayor del Rosario y el Colegio de San Bartolomé. De éstos y otros colegios regionales
emergen las universidades que durante el proyecto federalista se convierten en las primeras de tipo

regional.

Una figura de trascendental importancia en la creacién de las universidades y el desarrollo de la
educacion superior es Fray Cristobal de Torres y Motones quien convencido de la importancia de
los estudios superiores funda el Colegio Mayor de Nuestra Sefiora del Rosario. Este claustro seria
importante escenario para moderar la disputa entre las comunidades religiosas, logrando apertura

y desarrollando en su seno uno de los mas importantes movimientos cientificos de la época.

En efecto, superada la primera etapa de fundaciones, un impulso nuevo al desarrollo de la
universidad se produce con José Celestino Mutis, vinculado al claustro del Rosario. En 1762 la
aplicacion oficial de la lustracion se hace efectiva con la introduccion de innovaciones en las
catedras y la introduccion del método experimental. La Expedicion Botéanica considerada como
una empresa del saber y de la investigacion provoco cambios importantes en los estudios cientificos
en la Nueva Granada: el método inductivo reemplaz6 al deductivo, lo practico sustituyé a lo

especulativo, la observacion y la experimentacion desplazaron la escolastica.
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En 1774 con la reforma Moreno y Escanddn se presentd el primer plan para fundar una
universidad publica. Ademas, sin modificar la estructura de la universidad (las carreras y los planes
de estudios) promovié la reforma de las metodologias de estudio con el objetivo de acercar la
universidad al analisis de la realidad. Entre tanto, los colegios mayores del Rosario y San
Bartolomé ya experimentaban la necesidad de introducir cambios, por lo que abrieron céatedras

publicas.

Los escenarios y direccién de los cambios varian notoriamente en el siglo XIX. El Estado surgido
con la independencia de Espafia necesitaba formar a sus dirigentes. Para los colegios mayores esto
representd un desafio ya que debian responder a las nuevas condiciones y propoésitos de la

universidad.

Por supuesto, la organizacion del sistema educativo fue una de las tareas mas urgentes de la
naciente republica. La obra de Francisco de Paula Santander se destaca por el impulso que dio a la
universidad. Una nota distintiva de la universidad durante su gobierno fue el aporte a la
construccion de un proyecto de nacién. La universidad que surge con la republica es dependiente
del nuevo Estado: concebida al estilo napolednico se plantea como objetivo la formacion de
ciudadanos para construir una nueva nacion. Asi, se estimul6 la educacion civilista y oficial para
la consolidacion de la nacionalidad. Las medidas conducirian a la creacion de las universidades
publicas de Quito, Bogota y Caracas (Burbano, 2008).

Al periodo santandereano siguen las contrarreformas: las que buscaban devolver al clero la
influencia en la educacion y las que pretendian avanzar en una educacién laica, garante de
libertades y autonomia. Asi transcurre hasta el siglo XIX.  En este contexto, en 1867 se creo la
Universidad Nacional de los Estados Unidos de Colombia con el fin de superar los intereses
regionales y consolidar el proyecto politico del liberalismo radical. Las influencias francesas e
inglesas, los discursos defensores de las libertades y el auge del positivismo se reflejaron en la

organizacion y dindmicas académicas del nuevo centro de estudios superiores.
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Los inicios del siglo XX, marcados por el impacto de la Guerra de los Mil Dias, muestran la
reaparicion del proyecto conservador y su influencia en la organizacion de la educacion mediante
la expedicidn de la primera Ley Organica de la Instruccién Publica (Ley 39 de 1903). Las acciones
para restaurar la Universidad Nacional y garantizar la autonomia de sus facultades afectan el
sentido de unidad institucional y generan nuevos desafios para la organizacion de las unidades
academicas y administrativas (Burbano, 2008).

Durante las tres primeras décadas del siglo XX se restauraron y crearon universidades que
impulsaron una variedad de areas de conocimiento y profesiones: en 1904 se cred la Universidad
de Narifio, orientada hacia la ingenieria, el derecho y el comercio. Se funda la Universidad Libre y
en 1918, se restablece el Externado de Colombia. Las dos se afirman como universidades laicas en
1923, cuando deja de funcionar la Universidad Republicana. En 1930 se reabre la Universidad

Javeriana y en 1936 se funda la Universidad Catolica Bolivariana.

Bordeando la mitad del siglo, con la fundacion de la Universidad de los Andes, en noviembre de
1948, nace un proyecto de universidad que sefialaria un nuevo horizonte para el desarrollo de la
educacion superior en Colombiay en América Latina. A partir de entonces, se crea un gran nimero
de universidades privadas, laicas y religiosas, en Bogota y en las regiones, lo que conduce a la
diferenciacion y consolidacion del proyecto de universidad publica de caracter nacional y estimula
la organizacion del sistema educativo. De acuerdo con Misas (2004) aunque desde el Estado
colombiano se promovieron reformas éste no tuvo el monopolio de la educacion superior. Al lado
de las universidades del Estado siempre funcionaron universidades de caracter religioso muchas de

ellas, como se ha visto, con origenes coloniales y con gran autonomia.

En otra perspectiva, el padre Alfonso Borrero S.J. adelanté durante varias décadas uno de los

trabajos mas exhaustivos y profundos sobre la universidad colombiana. En su obra integra
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elementos de administracion y del contexto econémico para explicar los cambios y los modelos de

universidad, a partir de la comprension historica de los movimientos universitarios en el mundo.

Borrero (2008, 1984) hace énfasis en la importancia de conocer los modos de ser universidad del
siglo X1X para comprender la universidad del siglo XXy su proyeccion en el siglo XXI. indica la
importancia de reconocer las transformaciones generadas por la revolucién industrial en las esferas
econdmica, social, técnica y tecnologica para entender los grandes cambios en los procesos de

produccion y difusion de los conocimientos.

Estos cambios no son independientes de los ocurridos en los modelos clasicos de universidad
gue, como se sabe, estan en la génesis de la universidad moderna. En sintesis, hay acuerdo y
abundante literatura sobre los grandes modelos de universidad: el aleman, el britanico y el francés
napoleodnico; posteriormente se distinguen como modelos secundarios el ruso y el norteamericano.
Usualmente estos modelos se describen en términos de una universidad alemana investigadora, la
universidad inglesa educadora y la francesa profesionalizante. Mas recientemente, el modelo

anglosajon se ha descrito en sus vertientes inglesa y norteamericana. (Borrero, 2008).

En esta misma perspectiva, Ferrer (1973) afirma que los movimientos colonialistas propagaron
los modelos clasicos de universidad, a partir de los cuales se han ido configurando otros modelos
emergentes. EI comin denominador de éstos es la lucha por su autonomia y las formas como
buscan vincularse e interactuar con la sociedad. En la categoria de estos modelos emergentes se ha

descrito la universidad latinoamericana.

En un trabajo que parte del analisis de la universidad pablica y toca aspectos de las universidades
privadas Misas (2004) ofrece elementos para entender el desarrollo y la condicién actual de las
universidades colombianas y latinoamericanas. Los cambios morfologicos mas importantes al

inicio de la segunda mitad del siglo XX que han determinado la estructura del campo universitario
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tuvieron que ver con que las élites dejaron la universidad publica en la cual se habian formado

muchos de ellos y sus hijos, en adelante, se forman en ciertas universidades privadas.

Segln Misas (2004) muchas de estas universidades privadas se han identificado més por el
prestigio social en razén de formar la élite que por su calidad académica. M&s que argumentos de
calidad académica estos centros se ampararon en la oferta de profesiones para ser exitoso, bajo las
condiciones y exigencias de los modelos econdmicos imperantes que, por supuesto, habria que
reproducir. Este tipo de universidades también ha contribuido a la configuracion del actual sistema

de educacion superior colombiano.

El autor afiade que las politicas pablicas han influido en los cambios morfologicos de las
instituciones de educacidn superior en tres aspectos principales: para responder a estandares de
calidad conducentes a la acreditacién, para asimilar las organizaciones educativas a las del sector
productivo y para acceder a recursos o rendir cuentas. Esto ha inducido cambios en las estructuras

de gobierno y en las formas de administracion de las universidades.

Si bien se han fortalecido las estructuras colegiadas, también se ha otorgado mayor
responsabilidad a los encargados de la gestion. Esto puede observarse en los aspectos

administrativos contemplados en los modelos de calidad y acreditacion.

Perspectiva de la universidad latinoamericana

En un horizonte de andlisis sobre la universidad latinoamericana Scherz (1986) sefiala que a partir
de los afios 60 los procesos experimentados transitan entre el predominio del modelo napolednico
—profesionalizante y la modernizacion inducida por la influencia foranea de la que surgen proyectos
de universidades que responden mas al modelo humboldtiano y movimientos que quieren construir

un proyecto autonomo y consecuente con las realidades de la region. Los modelos emergentes de
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finales de siglo se desarrollan con la fuerte influencia de las légicas de mercado y mirando la

evolucion de modelos como el norteamericano y europeo.

Por su parte Barnett (2001) subraya que la universidad siempre ha estado supeditada a los poderes
dominantes; entenderlos daria luces para comprender el itinerario de la universidad
latinoamericana. Por lo tanto, decisiones como el caracter profesionalizante que ha predominado
en las universidades de la region tendrian que leerse en el contexto de los intereses economicos y

politicos y sus implicaciones sociales.

De otro lado, Orozco (2010) advierte que las IES deben enfrentar condiciones cambiantes que
cuestionan la mision que estan llamadas a cumplir. Los dilemas que enfrentan se deben a que

muchas de las demandas que se hacen a la universidad superan su capacidad para responder.

Con una larga trayectoria en el campo, Orozco enfoca la cuestion en la forma como se deberia
construir una universidad necesaria, capaz de identificar con claridad sus compromisos con el pais
y con la regidn, sin sacrificar su proyecto y mision, siendo pertinente y fiel a si misma. En este
sentido, sefala el escenario de los procesos de aseguramiento de la calidad y la acreditacion como
oportunidades para que las IES integren y respondan armoénicamente a estos dos aspectos.

En una perspectiva similar Lopez & Casanova (2013) sefialan como las politicas derivadas del
neoliberalismo han impactado fuertemente a la educacion superior en América Latinay propiciaron
la irrupcion de lo privado en la esfera publica. La privatizacion no se limité a la progresiva
influencia de inversores en la educacion superior, sino que ésta fue asimilando codigos y principios
de lo privado en el ambito del servicio pablico, lo que derivd, también, en el traslado de formas de

gobierno de la empresa a la administracion de la educacion.
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Desde una vision estatal, en Latinoamérica las reformas y la inclusion de nuevas estructuras de
administracion o la modificacion de las funciones de las ya existentes se ha explicado a partir de
las nuevas visiones de la educacion, problemas de financiacion y la inclusion de criterios de calidad
que estén a tono con los movimientos y las dinamicas globalizadoras de la educacién superior
(MEN, Convenio Andrés Bello, 2013). Este tipo de explicaciones se reflejan en las politicas tanto
como en las estructuras y formas de relacion entre el Estado y las IES, lo que incluye la vision y

los componentes de los sistemas de calidad.

Un punto de vista complementario concibe la universidad, independientemente de su condicién
publica o privada, como un conjunto estructurado de participantes en torno a un nacleo de
compromisos que reflejan, en un momento determinado del tiempo, la correlacion de fuerzas entre
los diferentes agentes que la componen y las fuerzas del entorno. De conformidad con lo anterior,
las tensiones internas y externas plantean desafios a la forma como se organiza y responde la
universidad. La organizacion de la universidad y sus formas de gestion deben ser construidas en
funcién del proyecto académico que se tenga, no de las presiones externas; asi, a medida que ese
proyecto sufre cambios morfoldgicos, la estructura organizativa y las précticas de gestion deben
modificarse para interactuar internamente y con el entorno (Misas, 2004; Gémez, 2004; G6mez,
2000).

Comas (2007) insiste en una diferencia que podria determinar la forma como se abordan los
estudios sobre la educacion superior. Llama la atencidén sobre los problemas de pensar la
universidad como institucién o como organizacion, en tanto responden a diferentes paradigmas que
reflejan concepciones distintas de la educacion superior y de la sociedad. Cuando las instituciones
educativas se transforman en organizaciones renuncian a su caracter mediador entre el individuo
y la sociedad y aparece encubierto un componente que las asemeja a las empresas. Entonces, sus
actividades comienzan a ser medias y evaluadas con fines de inversion, bajo indicadores de costo

—beneficio.
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Como se observa, no es un campo homogéneo el que interpreta la evolucion y condicion de la
universidad colombiana y latinoamericana. El debate incluye aspectos que relacionan los cambios
historicos con los modelos académicos y de gestion y, sobre todo, comprometen la discusion de
fondo sobre las relaciones entre la educacion superior y la sociedad. Sobre lo que parece haber
acuerdo es en cuanto a la necesidad de abordar la universidad como una institucion compleja (Diaz,
Pereira & Suarez, 2011).

En este contexto se incorporan a la discusion problemas asociados con la identidad, la
pertinencia, la eficiencia y los modos de interaccion con otros sectores y actores de la sociedad.
Temas que surgen, de diferentes formas, en las tendencias de la administracion de las

organizaciones de educacion superior.

Es importante aclarar que, aunque se considera de la mayor importancia la diferenciacion e
implicaciones de pensar la universidad como institucion o como organizacion, hablamos de
instituciones, siguiendo la denominacion del Ministerio de Educacion e incorporamos la
concepcién como organizacion en tanto forma de descripcion predominante en la literatura sobre
el temay en las ciencias sociales, incluyendo la administracion. Los dos términos se utilizan en el

mismo sentido en el curso de la investigacion.

Tendencias de los estudios sobre la administracion de la educacion superior

Esta seccion retne diferentes aproximaciones a los modos de ser y administrar las
organizaciones de educacion superior. El objetivo no es un recuento de las teorias administrativas
sino hacer foco en los aspectos que legitiman y dan claridad sobre las relaciones entre la

comunicacion, la administracion y la adaptacién de las organizaciones de educacién superior.

De ser una institucion relativamente pequefia y casi aislada de la sociedad, la universidad ha

pasado a ser una institucion muy importante, el centro de la formacién de un mundo basado en el
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conocimiento. Para Barnett (2013) que se pueda conversar sobre esto en paises tan diferentes
significa que los cambios que estdn ocurriendo son de indole global: economia global del

conocimiento, uso intensivo de tecnologias, mercantilizacion y neoliberalismo.

Estos cambios inducidos por fuerzas globales han modificado las formas de ser y de hacer de la
universidad tradicional. Este “tipo” actual de universidad emprendedora comprende que domina
productos y servicios estrechamente vinculados con la formacion y transmision de saberes con

valor variable en el mercado (Sirat, 2010; Gornitzka, 2010).

Son diversas las reacciones a este tipo de universidad. Barnett (2013) distingue cuatro posturas
principales. Un grupo que se ubica primordialmente en la esfera de la politica, la administracion,
consultores independientes y “think tanks, quienes aceptan que definiéndose sin animo de lucro
se comporta como empresa. En la contraparte, los criticos académicos que cuestionan el
mercantilismo, el neoliberalismo y el capitalismo cognitivo y académico que atraviesa esta forma

de “ser” universidad.

Una tercera perspectiva se funda en la idea de que la universidad ha estado siempre retrasada y
es lenta para reconocer y aprovechar las oportunidades. Los partidarios de esta postura sefialan la
oportunidad para que emerja una universidad que, sin negarse a si misma, atraviese fronteras y se
consolide como institucion colaborativa. De aqui se desprenden ideas sobre la relacion entre la

universidad y la innovacién, més alla de las précticas pedagdgicas y formativas.

El cuarto grupo, conformado principalmente por académicos que provienen de las ciencias
sociales y la filosofia, expone ideas sobre la universidad en un nivel mas abstracto. Estos se

concentran en las condiciones comunicativas que tiene que satisfacer toda universidad digna de su

S Instituciones o grupos de expertos que indagan por problemas en el campo de las ciencias sociales y que se
caracterizan por algun tipo de orientacién ideoldgica, politica o econdmica.

57



nombre. Semejante institucion podria ejemplificarse en una universidad de disenso o una situacion
ideal de comunicacion. Las dimensiones de la comunicacion involucran los actos pedagogicos y
las interacciones entre los actores, y le apuesta a la variedad y la condicion de la universidad como

escenario de la diversidad.

En el ensayo que profundiza las formas de imaginar la universidad, el autor cuestiona el
desbordado optimismo de quienes apoyan la universidad emprendedora o empresarial, tanto como
a quienes con excesivo pesimismo apoyan las criticas académicas habituales. En uno y otro caso,
pareciera que la educacion superior no pudiera alcanzar un estado diferente al actual. La razén,
explica Barnett, es la pobreza de imaginacion: algunas imaginaciones funcionan en la superficie,
otras pretenden ir mas profundo, hasta las estructuras globales subyacentes que afectan la

universidad.

Ademas, son escasas las ideas de universidad que provienen de la literatura académica y menos
las que logran enriquecer un debate pablico. Asi que se ha instaurado un régimen discursivo en el
que el concepto de universidad emprendedora se asume cémodamente, con lo que se estaria
renunciando a las utopias viables de universidad: mas que muchas ideas sobre la universidad lo

gue se necesita es que las ideas sean mejores y que las utopias sean realmente viables.

En la actualidad, quiza la utopia mas viable es la universidad ecoldgica, con una gestién orientada
a la sustentabilidad. Esta surge en el entramado de la economia global del conocimiento y las
fuerzas partidarias de la mercantilizacién y la competencia. Buscaria espacios para vivir los valores
fundamentales de la universidad: la veracidad, el dialogo critico, la disputa racional, la indagacion,
y desde alli seria sensible y podria dialogar con otras ecologias como las del conocimiento, la

cultura, la economiay el medio ambiente. (Barnett, 2013).
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Muchas de las discusiones de origen historico y pragmatico se reflejan en las formas de administrar
las organizaciones de educacion superior. Una variedad de estas posturas ilustra la

interdisciplinariedad en esta revision.

Posturas y tipo de estudios

Los trabajos de tipo funcionalista han dominado la investigacion en administracion, incluyendo
los estudios sobre las organizaciones de educacion superior (Bunge, 1980). Los enfoques
postcolonialistas y postmodernos han aportado un cuerpo de conocimiento para la comprension de
los fendmenos organizacionales, incluyendo, la universidad moderna (Celik, 2011; Filippakou,
Salter & Tapper, 2010; Morris, 2010). En esta parte incluyo trabajos desde epistemologias
funcionalistas, posturas estructuralistas y post-estructuralistas, consecuentes con los discursos

criticos y postmodernos.

Historicamente la mision de la universidad se ha definido en torno al desarrollo de sus funciones
de docencia, investigacion y proyeccion social y ha cambiado segun los modelos de universidad y
los contextos historicos, politicos, econdmicos y culturales (Martin, 2003). Segln estos contextos
las responsabilidades del gobierno y la administracién de las universidades se han transformado,
valorando competencias y roles especificos segtin los desafios de cada contexto (D’Este, Castro &
Mollas-Gallart, 2014; Jones & Oleksiyenko, 2011; Lo, 2010).

Un rasgo distintivo de la administracion de la organizacion de educacion superior es que conjuga
las dimensiones de los procesos académicos y de gestion general. Esto se expresa en la
implementacion de estructuras formales, procesos y procedimientos que articulan, en diferentes
niveles, las decisiones y las acciones académicas y de gestion general (Javarusiva, 2010; Borrero,
2008; McDaniel, 1996).
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En consecuencia, corresponde a los 6rganos administrativos de la universidad integrar los dos
niveles en funcion de la mision, las metas, las politicas y objetivos de la organizacién educativa.
Con frecuencia los roles administrativos en la universidad estan representados en el maximo 6rgano
institucional de caracter unipersonal, que es la rectoria y el ente responsable de la ejecucion de las
decisiones asociadas a las funciones sustantivas de la universidad en cabeza de la vicerrectoria

academica, cuyo perfil es de carécter gerencial. (Borrero, 2008,1984).

Las tendencias en la manera de comprender y administrar las organizaciones de educacion
superior incluyen mdaltiples perspectivas. En esta variedad se pueden reconocer posturas que
claramente retoman preceptos y formas de gestién empresarial, ancladas en principios del gobierno
corporativo hasta enfoques que comprenden e interpretan el quehacer de la administracion
universitaria en el plano del sentido y las interacciones de la organizacion educativa en la sociedad
(Lung-Sheng & Ming, 2010; European Comission, 2008).

En el primer caso, en el que predomina el enfoque empresarial, la preocupacion por la eficacia
de la gestion se ha vinculado con las formas de gobierno y direccién de la educacion superior.
Multiples investigaciones y la experiencia de paises de la drbita europea, asiatica y norteamericana
evidencian la asimilacion de la organizacion educativa a la organizacion empresarial, lo que se
refleja en el disefio de organizaciones universitarias altamente departamentalizadas y unidades
especializadas que asimilan a la universidad con la empresa del conocimiento, gestionan la marca
y realizan ingentes esfuerzos para ser competitivas y expandir sus servicios en los mercados
nacionales e internacionales (Baschung, Goastellec & Leresche, 2011; Brennan, 2010; Cai, 2010;
Comittee of University Chairs CUC, 2009; De Boer, Huisman & Meister-Scheytt, 2010; Gillies,
2011; Hart,1995; Henze, 2010; King, 2010; Mallory, 2010; Mok, 2010; Musial, 2010; Saunders,
2010; Wang, 2010).

La creencia de que la universidad deberia responder a la globalizacion reproduciendo su discurso

y sus mecanismos de expansion y legitimacidn abre las puertas para el surgimiento de otras formas
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mercantilizadas de universidad, diferentes a las tradicionales Humboldtiana y Napolednica: a) la
universidad transnacional constituida por redes en diferentes paises, que se configuran a través de
la compra de universidades con algun grado de reconocimiento, b) la universidad corporativa o
empresarial, que se enfoca en la formacidon especializada en un area de conocimiento, con un fuerte
sentido en la practica, c) la universidad franquicia, que se configura cuando una universidad matriz
compra a otras, en diferentes lugares (Martin, 2003; Munera, 2007). Todas ellas, formas en las que

prevalece la légica de la empresa y el mercado (Sanchez, 2007).

De otro lado, frente a las presiones que enfrentan las organizaciones de educacion superior se
observa una tendencia a tematizar la cuestion desde la perspectiva de la gobernabilidad en la
universidad. Sin embargo, advierte Scherz (1986) que no es conveniente referirse a una forma o
modelo ideal, dado que estos tipos de gobierno se encuentran directamente relacionados con las
tipologias de universidad napolednica o humboldtiana y otros tipos emergentes que parecieran dar

lugar a unas formas de “ser” universidad, que escapan a las clasificaciones tradicionales.

Como quiera que se incrementan los trabajos que se cuestionan sobre factores que pueden afectar
la viabilidad de las instituciones de educacion superior y se marca la predisposicion a privilegiar
enfoques empresariales arraigados en teorias econdmicas, algunos autores sefialan que es necesario
tener en cuenta la estructura y naturaleza de las universidades para profundizar, comprender e
intervenir sobre las formas de interaccién interna y con sus entornos (Vidovich & Currie, 2011,
Fumasoli & Lepori, 2011). Esto llama la atencion hacia el papel de la administracion como
elemento articulador de los componentes institucionales y operativos de la organizacion
universitaria, de manera que su eficacia permita desarrollar relaciones con los entornos sociales y
con los mercados, al tiempo que se incrementan los niveles de gobernabilidad y se facilita la gestion
del cambio (Finch, 2012; Han, Song & Peng Zhang, 2012; Girotto, 2009).

Los andlisis de las problematicas que enfrenta la educacion superior sefialan la influencia de los

organismos internacionales para impulsar politicas de desregulacion de manera que se aceleren los
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cambios que genera la globalizacion econdmica. El argumento que suele legitimar estos discursos
es la promocién del desarrollo asociado con la competitividad que demanda el mundo globalizado
(Toro & Joshi, 2012; Tavoleti, 2010; Michavila, 2009). Este aspecto se puede corroborar en casos

como los planteamientos de la OCDE en los documentos citados.

No obstante, en América Latina este interés se ha vinculado especialmente con la preocupacion
por el aporte de la universidad al desarrollo econémico, ambiental y social, la internacionalizacion,
las tendencias en las formas de gobernanza y la expansion de la oferta educativa ligada a problemas
de gobernabilidad, empleabilidad y desarrollo sostenible (Telescopi, 2011; Brunner & Hurtado,
2011; Banco Mundial- Unesco, 2000; Orozco, 2006). Las preocupaciones por la financiacion, la
internacionalizacion y el aseguramiento de estandares de calidad predominan en los foros internos
de los paises latinoamericanos, en los documentos de la Unesco y en los programas de actualizacion

para la administracion de este tipo de organizaciones.

En un esquema de las posturas fuertemente ancladas en visiones empresariales, otras
investigaciones focalizan las problematicas en la interaccion entre los sistemas de educacion
superior y el ambiente, con énfasis en las estrategias organizacionales para responder a las
presiones de los entornos. En esta perspectiva se tienen como referentes los cambios en las
estructuras implicadas en la gobernanza de las universidades, las adaptaciones internas y la
integracion de las responsabilidades académicas y administrativas, asi como el involucramiento de

grupos interesados (Unesco, 2011; Verger & Hermo, 2010; Maasen, 2002).

Estos puntos de vista ilustran la diferencia de pensar la adaptacion en términos de la I6gica de la
biologia, en la que es relevante el ambiente, el control y la expansion. En la légica social, en
cambio, la nocion de entorno introduce la relevancia de pensar las interacciones y los procesos de

organizacion.

62



Desde otra perspectiva se hace referencia a la “triple crisis de la universidad”, caracterizada por
crisis de legitimidad social, de hegemonia en términos de produccion de conocimiento y la crisis
institucional. La crisis de legitimidad social pone en cuestion el papel de la organizacion
universitaria en la sociedad, la crisis de hegemonia en produccion de conocimientos conlleva la
redefinicion de sus funciones sustantivas frente a otras instituciones gestoras de conocimientos, y
la crisis institucional cuestiona las estructuras, procesos y esquemas de autorregulacion y
comportamiento interno, asi como frente a otras organizaciones e instancias reguladoras y el
conjunto de la sociedad. Se considera en esta perspectiva que la presion de las ideologias
neoliberales sobre el comportamiento de las organizaciones de educacion superior ha influido para
que emerjan nuevas formas organizacionales que, no en pocas ocasiones incorporan las

perversiones del corporativismo (Amaral, Magalhaes & Santiago, 2003).

Otros enfoques remiten al reconocimiento de las particularidades de las organizaciones
educativas, semejantes a sistemas simbolicos. En contextos en los que predominan los elementos
simbolicos la comunicacion emerge como eje fundamental de la actividad directiva, en desarrollo
de las responsabilidades que atafien a la administracion (Manucci, 2007, 2004; Avila, 2004; Rico
& Fernandez, 2002).

Otros resaltan el desafio de adaptacién que tienen las universidades en entornos cambiantes e
inestables (Brunner, 2010; Brunner & Uribe, 2007; Cameron, 1984) por lo que simultaneamente
se deben resolver problemas de costo, calidad, efectividad y acceso (Orozco 2010; Gumport &
Sporn, 1999). En consecuencia, el desafio consistiria en como adaptarse a un contexto calificado

como turbulento.

En el contexto de la investigacion en América Latina una perspectiva organizacional de las
universidades ha sido el objeto de estudio de cuerpos academicos como el Grupo Universidad,
Organizacion y Sociedad de la Universidad Autonoma Metropolitana de México. Un amplio

trabajo de los investigadores incluye la gestién de las funciones sustantivas de docencia,
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investigacion y extension en el &mbito publico y privado (Rodriguez & Palma, 2009; Porter, 2005).
Algunos de los aportes permiten destacar las ambiguedades de los modelos organizacionales y
sugieren la necesidad de nuevos paradigmas para pensar la universidad y su papel en la sociedad
(Barba & Montafio, 2001).

En Colombia se encuentra en proceso de consolidacion un campo de estudios sobre el gobierno
de la educacion superior y las universidades. Romero (1998) sefiala a la direccion universitaria
como una variable de causalidad del estado de crisis de los centros de educacion universitaria y
reconoce su importancia en el desarrollo de la universidad y en la interaccion de ésta con la
sociedad. La necesidad de ahondar en los estudios del gobierno de la educacion superior también
es reiterada por Henao & Velasquez (2002). Desde entonces han surgido algunos grupos y

programas que se interesan especificamente por la direccion de estas organizaciones educativas.

En otra vertiente mas reciente de estudios se ha vinculado la calidad de la educacion superior con
las posibilidades de adaptacion de estas organizaciones, lo que implica altos niveles de articulacion
entre los componentes académicos y administrativos (Orozco, 2010). En esta linea, el Ministerio
de Educacién Nacional de Colombia (MEN, 2013) asume una concepcion de gobernanza
universitaria que integra dos aspectos centrales de la administracion y de algunas nociones de
adaptacion, como la capacidad de gestion y la autorregulacién de las instituciones. La preocupacién
por el buen gobierno y las buenas practicas en la gestion de la educacion superior es, pues, una
tendencia gque se promueve desde las instancias gubernamentales y que encuentra eco en grupos

universitarios e interinstitucionales (Pontificia Universidad Javeriana, MEN & Telescopi, 2014).

De otra parte, una mirada critica e integradora del desempefio de la administracion de las
universidades plantea el problema en el ambito de la profesionalizacion. La profesionalizacién de
los profesores ha estado en el foco de los 6rganos de control y en los indicadores de los sistemas

de calidad, pero es notoria la asimetria frente a las exigencias de la formacion de directivos para la
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educacién superior, lo que se evidencia en el desempefio de los roles y las funciones administrativas

en este contexto particular.

Adicionalmente, esto es una fuente potencial de conflictos derivados de las formas de entender y
ejercer la autoridad en la universidad (Borrero, 1984). Los Sistemas de Acreditacion de la
Educacién Superior han buscado superar estas asimetrias consolidando el factor administracion
como un elemento fundamental de la calidad de las instituciones de educacion superior (CNA,
2013).

En su extensa obra sobre la universidad Borrero (2008) sefiala que los modelos de universidad, es
decir, los modos de ser universidad son producto de un pais y su cultura. Asi, la administracion de
la universidad, a través de sus 6rganos de administracion, no solamente tiene que ver con la
planeacion y el control de los recursos para alcanzar metas, sino que, mediada por sus
interpretaciones de las necesidades y problemas sociales, ejerce el rol organizador de la
organizacion (Borrero, 1984). Este rol de interpretacion de la realidad resultara ser muy importante
en procesos de toma de decisiones en el dia a dia y en la construccion de las apuestas estratégicas

de la universidad.

Otros trabajos se aproximan a los problemas de adaptacién de la organizacién vinculados con su
administracion. Las propuestas discrepan en los alcances y el papel de la administracion. En
algunos estudios hacer frente a los desafios de adaptacién mediante el desarrollo de capacidades
adaptativas tiene que ver mas con la manera como se gestiona la organizacion que con las fuerzas

y presiones de su entorno.

Para otros autores es muy poco lo que los 6rganos de administracion de la universidad pueden
hacer y predominan las fuerzas del entorno como determinantes de las posibilidades y la direccion

de los comportamientos adaptativos de las organizaciones de educacién superior. En cualquier
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caso, en el centro de la discusion se encuentran las interacciones de la administracién con los
actores internos y del entorno, interacciones que implican niveles de comunicacion y el despliegue

de los roles administrativos (Amaral, Magahaes & Santiago, 2003; Maasen, 2002; Cameron, 1984).

Cameron (1984) expone la responsabilidad de la administracion para alcanzar la adaptacion de
las organizaciones, utilizando como referente la Teoria de la Contingencia. A partir de la nocién
de adaptabilidad entendida como la capacidad de hacer frente a nuevos cambios en el entorno
mediante el mantenimiento de un repertorio de respuestas, no conectadas y Unicas, propone cuatro
categorias que consideran los roles y la importancia que se atribuye a la administracion y al entorno

externo, como detonadores y facilitadores para el desarrollo de capacidades adaptativas.

En el planteamiento central el autor subraya que la ecologia de poblaciones y la aproximacion
de ciclos vitales hacen énfasis en el papel del ambiente y practicamente no reconocen ningun rol a
la administracion. Entre tanto, la perspectiva de la eleccion y decision estratégica asigna un rol
equilibrado al entorno y a la administracion. EIl punto de vista de la accion simbdlica atribuye un
papel muy relevante a la administracién por su habilidad para crear y manipular simbolos y
definiciones sociales, en perjuicio del papel del medio ambiente (Cuadro 2. 1).

Cuadro 2.1. El papel del ambiente y de la administracion en la adaptacion de las organizaciones

Aproximacion Papel del ambiente Papel de la Administracion
Ecologia poblacional Determinante Ninguno o extremadamente bajo.
Ciclos vitales Prominente. Fuerzas evolutivas Podrian alterar las fuerzas

evolutivas. Incidencia baja.

Eleccion estratégica Rol importante. Equilibrio con el | Importante. Equilibrio con el rol
rol de la administracion. del medio ambiente. El equilibrio

se desplaza hacia la gestion.

La accién simbolica Muy bajo. Determinante.  Habilidad para
crear, interpretar simbolos y las
definiciones sociales.

Construccion de realidad.

Construccion Propia. Con base en la propuesta de Cameron (1984).
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En esta representacion se propone el caracter complejo de las organizaciones de educacion
superior como sistemas con tres dimensiones en las que interacttian la abundancia de relaciones, la
especializacion y la diversidad, con diferentes niveles de interdependencia. De este modo, confiere
un relevante papel a la comunicacion, en virtud de la cual los tiempos y distancias entre los
subsistemas internos y de éstos con los sistemas del entorno, tendrian que reducirse. Sin embargo,
en esta perspectiva no es clara la diferencia que se establece entre una concepcion de entorno y de

ambiente, lo que redunda en una especie de superposicion de los puntos de vista bioldgico y social.

En este sentido, en épocas caracterizadas por la sobreabundancia de informacion y de
conocimientos que median las interacciones internas y con los entornos, gestionar los procesos de
informacién y de comunicacion puede ser la diferencia en la calidad de las decisiones y la
oportunidad de las acciones administrativas. La principal tarea de la administracion es asegurar la
supervivencia, fortalecimiento y desarrollo de la organizacion de educacion superior. (Lutz, 1982;
Cameron, 1984).

Nuevamente, en este tipo de posturas es evidente la combinacion de supuestos derivados de la
evolucion, como las ideas de supervivencia e informacion, y de las visiones sociales, como las
nociones de desarrollo y comunicacion. Si bien podemos asistir a cuestiones que demandarian un
analisis de consistencia epistemoldgica de los conceptos, en términos practicos el ambito de mayor
relevancia podria definirse en torno a cémo estos supuestos tedricos afectan decisiones que afectan
la administracion de los aspectos generales y especificos en las organizaciones de educacién

superior.

Como quiera que sea, lo anterior demanda una mirada histérica en el presente para visualizar y
orientarse hacia el futuro, asi como flexibilidad y adaptabilidad en las estructuras y procesos
institucionales. Recurriendo a la distincion entre Sistemas Deébilmente Acoplados (SDA) y
Sistemas Fuertemente Acoplados (SFA) Lutz, (1982); Cameron, (1984) proponen algunas

caracteristicas necesarias para promover adaptacion de las instituciones (Cuadro 2.2).
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Cuadro 2. 2. Caracteristicas de los SDA 'y SFA

Tipo de sistema

Caracteristicas

SISTEMA DEBILMENTE ACOPLADO (SDA)
(Loosely Coupled System)

Las conexiones entre los elementos son débiles,
indirectas, discontinuas, ocasionales.

La difusién de informacién de una a otra parte de la
organizacion es desigual, se da de forma esporadica e
impredecible.

La articulacion flexible se concentra en el
procesamiento de las debilidades.

Las debilidades no son, necesariamente, de orden

estructural.

SISTEMA FUERTEMENTE ACOPLADO (SFA)
(Tightly Coupled System

Son controlados y coordinados segun fines y metas
especificas.

La centralizacién y la jerarquia son frecuentes por lo
que toda accion de la organizacién se dirige hacia
fines similares.

La estructura y los procesos son interdependientes.

Construccion propia a partir de propuesta de Lutz (1982) & Cameron (1984).

Para Lutz (1982) la principal responsabilidad de quienes administran instituciones de educacion
superior es reforzar y perpetuar los elementos de un sistema fuertemente acoplado, reafirmando y
consolidando los lazos y vinculos que ya existen. No obstante, se requiere que las instituciones,
simultaneamente, mantengan un cierto grado de flexibilidad para desarrollar multiples

adaptaciones innovadoras y que conserven acoplamientos lo suficientemente fuertes para poder

implementar rapidamente cambios en los componentes de la organizacion.

En este marco de la teoria de la contingencia, los autores subrayan la necesidad de un fuerte sentido
de la identidad y la historia institucional y, al mismo tiempo, insisten en la necesidad de
“ignorarlos” para avanzar en procesos de cambio y en la construccion de capacidades adaptativas.

A estas contradicciones aparentes agregan que las caracteristicas del entorno pueden conducir en
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poco tiempo a la sobrecarga de informacion, por lo que las instituciones pueden necesitar unidades
especializadas para la exploracion, captura y procesamiento de informacion interna y del entorno.
El proposito de este tipo de unidades seria tanto en el plano de la gestion de informacion como su

aporte para tomar decisiones en el plano de la adaptacion (Cameron, 1984).

De otro lado, Shattock (2003) explora variables que definen el éxito institucional y los factores
que lo generan. Con la administracion enfocada en la sustentabilidad de la organizacion destaca
elementos como la motivacion y la forma de tomar decisiones en el dia a dia y destaca que éstos
Ilegan a tener mayor impacto que las decisiones sustentadas desde un plan estratégico. También
hace énfasis en la importancia de las lineas de comunicacién como un factor clave de éxito,

procurando disminuir las distancias entre los centros de decision y las unidades académicas.

En sintesis, las tendencias en los estudios que se ocupan de la administracion de las
organizaciones de educacidn superior responden mas a transformaciones y enfogues que emergen
de la elaboracion y reelaboracion contextual de marcos tedricos, que a rupturas epistemolégicas.
Supuestos anclados en el funcionalismo dan lugar a propuestas que hacen foco en las estructuras y
procesos de estas instituciones, condicionando el papel de la administracién a los conceptos

generadores que definen fines y metas de la organizacién (Diagrama 2.1).
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Diagrama 2.1 Tendencias en los estudios sobre la administracion de las Organizaciones de

Educacion Superior (OES)
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Desde una perspectiva cualitativamente distinta surgen otros estudios arraigados en miradas mas
académicas y en enfoques postmodernos de la administracion. En el marco académico del anélisis
que propone Misas (2004) la importancia estratégica de la educacion superior deviene de su

responsabilidad —no exclusiva- en la caracterizacion sistematica de los problemas del pais y en el
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andlisis de sus posibles soluciones. En otras palabras, de su responsabilidad y capacidad en la
produccién de riqueza material y simbdlica y en su contribucion al desarrollo de la sociedad.

Lograrlo esta en el rango de responsabilidades de la administracion.

En el &mbito de los modos de produccion de conocimiento descritos por Gibons, Limoges, et. al.
(2001) seria el modo 2 el que permitiria a la universidad asumir los problemas complejos que
exigen solucion para responder a necesidades sociales mediante la construccién de vinculos
interdisciplinarios e interinstitucionales. Los modos de produccion y gestion del conocimiento
tendrian importante impacto en las formas de gestionar e integrar los procesos y los productos que

hacen parte de la formacion.

De otro lado, las empresas como parte del entorno de las universidades asumen y comparten con
ellas la necesidad de interactuar para lograr su propio desarrollo, al mismo tiempo que conservan
su identidad y autonomia (Bricall, 2000). En otras palabras, la interaccion de la universidad con
otros actores sociales la enfrenta con problemas relacionados con su propia pertinencia y

adaptacion.

En una perspectiva diferente, con el sello de los denominados Nuevos Estudios en Realismo
Critico y Educacion se desarrollan otros analisis de la educacion superior (Deem & Reed, 2007).
Desde esta perspectiva que comparte fuentes de la Teoria Critica con las propuestas de “Critical

Management” se llevan a cabo interesantes conversaciones sobre educacion superior.

A partir de postulados directos o desarrollos posteriores de la teoria critica, también se han
abordado problemas de las organizaciones, los cuales se han extendido a la comprension de la
universidad. En el primer caso, aportes significativos para interpretar y comprender las IES se

derivan de los planteamientos sobre los intereses de conocimiento (Habermas, 1989) y en el
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segundo, de las propuestas de Critical Management (Alvesson, & Deetz, S. (2012); Johnsonn &
Duberley (2010); Alvesson & Berg, (1992).

En la tradicion de la Teoria Critica y la Escuela de Frankfurt, el trabajo de J. Habermas sobre los
intereses de conocimiento ofrece un marco mas especifico para interpretar los vinculos entre el
conocimiento y la administracion de la universidad, que su Teoria de la Accion Comunicativa, mas

enfocada a los “mundos de la vida” y la vida cotidiana.

En Colombia las aplicaciones iniciales de este enfoque se orientaron al analisis y mejoramiento de
las précticas pedagdgicas con programas dirigidos, fundamentalmente, a la formacion de maestros
y profesionales vinculados a la educacidn, en la década de 1980. La utilidad para esta investigacion

radica en los intereses que priman en la administracion de la universidad.

En este sentido, la primacia de intereses técnicos de conocimiento podria significar la prevalencia
de este mismo tipo de interés en la administracion de las funciones sustantivas, a fin de garantizar
los métodos propios de éstos, la utilidad y aplicabilidad de los contenidos formativos, por ejemplo,
en funcion de la empleabilidad. Estrategias para incrementar la rentabilidad y una vision de la
comunicacion como instrumento para lograrla, serian consecuentes con esta postura. Los intereses
técnicos se han asociado con las posturas positivistas y los métodos de conocimiento de las ciencias

basicas.

Los intereses de tipo practico darian prioridad a las relaciones y a la consolidacién de modos de
comunicacion -idealizados- que favorecieran su flujo interno y externo. La adaptacion vista como
respuesta a los cambios y demandas del entorno seria una apuesta consistente para la
administracion. Los intereses practicos se han vinculado con los dindmicas y logicas de las

humanidades y los enfoques humanistas.
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En una perspectiva que privilegie los intereses emancipatorios, el fin de la administracion seria el
conocimiento critico, el desarrollo de aptitudes y capacidades liberadoras de las personas en la
sociedad y la consolidacion de una organizacion capaz de autorreproducirse a partir de sus propios
codigos. Una organizacion socialmente pertinente, que no supeditaria sus dinamicas a las demandas
del entorno, sino que las interpretaria para promover su propio desarrollo, el de los ciudadanos y
el de la sociedad. Los intereses emancipatorios se han asociado con las logicas de las ciencias

sociales.

Desde un punto de vista diferente, Pedroso (2000) indica que entender la universidad como
organizacion educativa requiere adoptar la concepciéon de educacion en sus dos sentidos mas
amplios: a) uno social, que implica orientar las aptitudes de la poblacion para el bien de la
comunidad y generar cohesion social y b) en el sentido del individuo, generando oportunidades
para que pueda mostrar, es decir, comunicar sus actitudes, conocimientos e intereses estéticos para
alcanzar su propia realizacion. Realizacion que trasciende el &mbito personal y redunda en la
realizacion de la universidad y en su desarrollo. Las dos juntas tendrian que evidenciar y resolver

las tensiones y conflictos que se dan entre los intereses personales, de los grupos e institucionales.

Al mismo tiempo, con la caida de los metarrelatos de la modernidad, incluidos los paradigmas
positivistas y funcionalistas, las epistemologias postmodernas generan una variedad de teorias de
las que se derivan nuevas formas de conocer, investigar e interpretar los fenémenos sociales. En
este abanico de posibilidades se encuentran desde la teoria critica, el realismo critico y el “critical

management” (Johnsonn & Duberley (2010); Alvesson & Willmott's (1992).

Alvesson & Deetz (2012) exponen el surgimiento del “critical management” en la articulacion
de métodos y relaciones entre la teoria critica actualizada y las tendencias de trabajo en el marco
postmoderno. Frente al dominio positivista ambas cuestionan y procuran formas diferentes de

preguntarse e investigar sobre el orden social establecido, las practicas, discursos e ideologias
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dominantes, lo que incide en la conceptualizacion de los problemas y la forma de indagar sobre
ellos.

En el &mbito de las organizaciones y de la administracion las aproximaciones cualitativas e
interpretativas muestran su valor para comprender las micropracticas que atraviesan la vida
cotidiana.  Son tipicos los estudios en la investigacion critica que se ocupan de las culturas en
contextos economicos y politicos, los movimientos de dominacion y resistencia, los conflictos de
intereses y las relaciones sociales asimétricas, asociados a las decisiones en diversos campos,

incluyendo las organizaciones.

Adicionalmente, la investigacion cualitativa se asocia con muchas perspectivas teoricas, pero se
orienta, tipicamente a estudios inductivos que asumen la construccion social de la realidad, lo que
implica otra manera de construir y resolver los problemas de conocimiento, en y sobre la
administracion. Las preocupaciones criticas mas apremiantes son las formas y discursos
dominantes que limitan o afectan el desempefio de las personas, incluidos los directores, y que
limitan el buen funcionamiento de las organizaciones en el cumplimiento de las necesidades
humanas (Alvesson, & Deetz, 2012).

En conclusion, las tendencias en los estudios de la administracion de la educacién superior no son
independientes de las concepciones que se tienen de estas organizaciones y su relacién con la
sociedad. Algunos dirigen su atencién a las estructuras de gobierno, otros a las relaciones con el
entorno, a las fuentes de financiacion, a problemas de supervivencia y los desafios de la

globalizacion.

Otros se enfocan en la calidad, la gestion del conocimiento, la rentabilidad del servicio y la
expansion de las instituciones que buscan nuevos mercados para su oferta académica. En cualquier
caso, el papel que se asigna a la administracion de las OES esta signado por el rol histdrico que se
atribuye a la institucion, a la manera como se busca que responda a su mision y las tensiones propias

de los multiples intereses que configuran su entorno.
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En el marco contextual del SESC hay tres ideas que resultan particularmente interesantes:

1. Laconcepcién de adaptacion en el marco de las discusiones sobre la calidad de los programas y de
las IES no es secundaria. De manera directa e indirecta remite a la discusion sobre cémo la
administracion se articula a la naturaleza de los procesos académicos y formativos y actia como
organizadora de la organizacion, segln sus codigos y su mision. Las alternativas que proponen la
discusion sobre el significado de la adaptacion en las instituciones de educacidn superior sugeririan

la construccidn de cuerpos conceptuales e indicadores de la gestion y de la formacion.

2. Los intereses de la administracion que se plasman en los planes de desarrollo, las estrategias y los
objetivos de la institucidén no son independientes de los intereses de conocimiento. La valoracion
de los componentes y factores de la calidad conceden importancia a la coherencia y a la
consistencia que se refleja en las dindmicas internas y las formas de relacionarse con los entornos
mediante la ejecucion de las funciones sustantivas de la universidad. La alineacion de los intereses
(técnicos, practicos, emancipatorios) en la administracion general de la organizacion de educacion
superior con la administracion de sus funciones sustantivas redundaria en la transparencia de las
précticas, en la claridad y veracidad de las interacciones internas, con los entes regulatorios y con

la sociedad.

3. El énfasis en la importancia de las “lineas” o “circuitos” de comunicacion como un factor clave de
éxito que permite disminuir las distancias entre los centros de decision y las unidades académicas
trasciende los indicadores de flujos de informacion. La interaccion de la universidad con los
sistemas de informacion del Estado no daria cuenta del cumplimiento de requisitos sino de la
manera como cada institucion configura su identidad y la despliega en actividades mediante las

cuales desarrolla, fortalece y realiza su mision.
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CAPITULO TERCERO

La Adaptacion y las Instituciones de Educacion Superior

En el capitulo anterior ya encontramos algunas evidencias de como se van incorporando aspectos
sociales para aproximarse al tema de la relacion entre la administracion y la adaptacion de las
organizaciones. Esta misma relacién puede mirarse desde la dptica de la adaptacion hacia la

administracion.

La adaptacion desde una perspectiva bioldgica esta anclada en los principios de la evolucién y
su meta final es la prolongacién de las especies, su supervivencia o perdurabilidad. Una nocién con
limitaciones al intentar aplicarla a formas de organizacion cuyas interacciones son de naturaleza

fundamentalmente social.

La perspectiva social de la adaptacion no renuncia totalmente a su antecedente bioldgico. Sin
embargo, es fundamental para esta investigacion hacer énfasis en la naturaleza social del interés y
el objeto de conocimiento. Por lo tanto, el capitulo no hace un resumen de los enfoques bioldgicos,
sino que rescata aquello que es relevante para hacer foco en los componentes sociales. Es el caso
de las metaforas en las que convergen perspectivas biolOgicas para tratar de entender las

organizaciones sociales y la comunicacion.

Contexto

Efectivamente, la tendencia a explicar la adaptacion de las organizaciones a partir de las metaforas
bioldgicas predomino durante buena parte del siglo XX. Transcurrida la primera década del siglo
XXI la revision de la literatura muestra el predominio de estudios que se ocupan de la adaptacion
de los individuos y los equipos de trabajo y evidencia las limitaciones de documentos que articulen

y profundicen las relaciones de la administracion con los procesos de adaptacion y comunicacion
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de la organizacion.

En un cuestionamiento a la organizacion maquinal Mintzberg (1989) aborda los problemas de
adaptacion. Los problemas de adaptacion son problemas de coordinacién en la administracion que
se convierten en problemas de adaptacion en el nivel estratégico. Este planteamiento es relevante
en dos sentidos: a) por cuanto la administracion se despliega a través de los roles descritos por
Mintzberg y b) porque los problemas de coordinacion en la administracion implican procesos de
comunicacion. Esta propuesta contiene el germen de la relacion entre la comunicacién, la

administracion y la adaptacion, eje del problema de investigacion.

Una referencia directa sobre la relacion entre la comunicacion, la administracion y la adaptacion,
no es usual. La revisidn muestra que frecuentemente los temas se abordan de manera aislada o las
referencias a dichas interacciones son tangenciales e indirectas. Asi mismo, adaptacion y
adaptabilidad suelen utilizarse en un mismo sentido o, lo uno se define en funcion de lo otro. Otros
trabajos se refieren a las capacidades adaptativas como conjunto de procesos y competencias que
se requieren para lograr la adaptacion de las organizaciones y otra tendencia que proviene de los
estudios del aprendizaje organizacional vincula la adaptacion con los procesos de conocimiento en

las organizaciones (Eichholz, 2015).

En esta seccion procuramos elaborar una malla conceptual para organizar una reflexion con
articulaciones en dos niveles: a) un nivel que posibilita hacer transito de las explicaciones
bioldgicas a las sociales y b) otro que en la I6gica de las ciencias sociales permite articular los

conceptos de adaptacién con la comunicacion y la administracion de las organizaciones.

De las explicaciones causales entre variables pasamos a la bldsqueda de interacciones que
trabajan con conjuntos de fenémenos y problemas y que, por lo tanto, requieren de los conceptos
para construir nuevas nociones y constructos. Una forma de aproximacion propia de las ciencias

sociales.
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De las Metéforas Bioldgicas a los Conceptos Sociales

Las reacciones a la hegemonia tedrica y metodoldgica del positivismo y sus aplicaciones en el
funcionalismo caracterizaron los desarrollos de las ciencias sociales durante el siglo XX. Superada
la fase reactiva fue posible empezar a construir y desarrollar conceptos sociales para comprender
y explicar fendmenos sociales. Dos corrientes dominaron el siglo XX y de ellas emergieron los

paradigmas postmodernos de finales de la época.

De un lado, las corrientes derivadas de los postulados Marxistas y Weberianos que asumen la
sociedad a partir de la dominacion y el conflicto entre grupos sociales. De esta vertiente se
desarrollan las teorias de las escuelas criticas que dan un lugar relevante a la comunicacién y los
conflictos de interés. Por otro lado, el estructural funcionalismo o funcionalismo estructural que
emerge en Francia, finalizada la primera guerra mundial, llega a los Estados Unidos y alcanza
desarrollos significativos para comprender las estructuras en relacion con las funciones sociales
(Alexander, 1992).

Para resolver las oposiciones planteadas por los enfoques basados en el conflicto social el
estructural funcionalismo parte de la concepcién de la sociedad como totalidad, un sistema
complejo cuyos componentes en conjunto buscan la estabilidad. Este paradigma propone que a
cada estructura corresponde una funcion y las conductas de los sujetos son determinadas por las
estructuras en las que se encuentran inmersos. En este marco T. Parsons (1951) desarrolla el
“Modelo de Intercambio” en el cual se incorpora, de manera explicita, el concepto de adaptacion.

Este modelo es representativo de las tendencias del momento, en el &mbito de la sociologia.
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Parsons y el Modelo de Intercambio“AGIL”.

A partir de una concepcion jerarquizada de la sociedad la propuesta sistémica del estructural
funcionalismo resalta la influencia que sobre cada sistema tienen las variaciones que ocurren en el
sistema superior, determinadas por la apertura a las interacciones entre ellos. Esta vision que
sintetiza Parsons en el “Modelo de Intercambio” incluye cuatro subsistemas: adaptacion, capacidad
para alcanzar metas, integracion y estado de latencia. Este modelo se ha descrito como el “Modelo
Agil” por el acrénimo conformado por las primeras letras en inglés: Adaptation, Goal Attainment,

Integration, Latency State.

El modelo AGIL divide el sistema social en cuatro dimensiones cuya intencion es sintetizar las
tradiciones idealistas y materialistas, superando la vision conflictiva de la sociedad. Estas cuatro
dimensiones configuran una vision de las interacciones e intercambios entre diferentes subsistemas

de la sociedad.

La adaptacion (A) es la dimension que representa las fuerzas materiales, condicionantes,
restrictivas, aquello que hay que enfrentar y asumir. La economia es la esfera méas estrechamente

relacionada con esta dimension.

La capacidad para alcanzar metas (G) representa fuerzas que, a pesar de sufrir la fuerte
influencia de los problemas materiales y de adaptacion, estdn mas sujetas a un control ideal. La
organizacion es la clave de este subsistema para intentar controlar los efectos de las fuerzas

externas y alcanzar metas predeterminadas.

La integracion () representa fuerzas que brotan de la orientacion hacia la solidaridad. La
solidaridad se entiende como el sentimiento de pertenencia conjunta que desarrollan los individuos
dentro de los grupos. Como es especificamente grupal no es regulada por valores amplios sino por

normas que adquieren sentido en el contexto de actividad de los grupos.

El mantenimiento de patrones, o estado latente (L) representa la esfera de los valores, las fuerzas
mas subjetivas de la sociedad. En su marco se generan los esquemas normativos que regulan la

integracion.
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De lo anterior se deduce que, en virtud de la interdependencia, la adaptacién no seria un hecho
aislado sino una funcion de los intercambios entre subsistemas. Asi, la adaptacion de un sistema
estaria determinada por la posibilidad de reconocer lo que otros sistemas y subsistemas le podrian

brindar y lo que cada uno podria ofrecer para atender a necesidades de los demas.

El Estructuralismo Genético y la Psicologia Social

En un amplio marco de las ciencias del comportamiento se destaca la literatura que vincula los
procesos de adaptacion con los procesos de organizacion (Gresoi, 2013; Rantakari, 2013; Szulanski
& Jensen, 2006). La critica a las perspectivas funcionalistas y conductuales relaciona la
administracion con el interés por la génesis y desarrollo de las estructuras organizativas (Stigliani
& Ravasi, 2012; Girotto & Mundet, 2009; Piaget, 1989, 1983, 1979) desplazando el eje hacia la
interaccion entre los procesos organizadores y sus conexiones y la coordinacion del todo
organizado. En esta concepcién la adaptacion emerge desde dos fuentes: en la concepcion de su
papel estructurante y organizador y en las representaciones de la comunicacion en las

organizaciones.

La preocupacion por el origen y desarrollo de las estructuras es la razon del estructuralismo
genético, que integra epistemologias de la biologia del conocimiento y la psicologia en el estudio
de las funciones y estructuras de adaptacion y de organizacion. Piaget, Osterrieth, Nuttin, et. al
(2008) sefialan que la organizacion no es disociable de la adaptacion y que la estabilidad no es
sindnimo de inactividad sino, méas bien, la manifestacion de los procesos de cambio de las
estructuras. De este modo, la organizacion, entendida como funcion, es la accion del

funcionamiento total sobre las subestructuras y la adaptacion supone su transformacion.

Para comprender a qué se refiere la adaptacion de la organizacion —funcion es necesario
diferenciar la adaptacion estado de la adaptacion como proceso. Es la primera acepcion (estado) la
que ha primado en los estudios del fenomeno adaptativo en los trabajos relacionados con la

administracion. Entre tanto, las condiciones de la adaptacion como proceso inherente a la dinamica
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de la organizacion involucran los procesos de asimilacion y acomodacion (Piaget, et al 2008;
Watzlawick, 2010, 2007) es decir, el cambio orientado por procesos de significacion mas que por
la necesidad de responder a las presiones y demandas del entorno. Esta postura es fundamental

para la elaboracion de los nexos entre la administracion, la comunicacion y la adaptacion.

En esta perspectiva la adaptacion deviene en las interacciones entre las experiencias, el contexto
y la maduracion. Luego, el mecanismo organizador de la organizacion son sus interacciones y lo
que preside (gobierna, dirige, orienta) la interaccion es la comunicacion (Marc & Picard, 1992). En
la interaccion se hacen presentes las tensiones entre las estructuras e intereses que conviven dentro

de la organizacion y la diversidad en sus mecanismos de asimilacion.

Las tensiones se resuelven recurriendo a mecanismos de acomodacion y/o de adaptacion. En la
acomodacion la organizacién reacciona a las demandas del entorno y modifica sus estructuras y
sus modos de interaccion para solucionar dichas demandas en el corto plazo, lo que puede generar

otras tensiones y el aislamiento entre sus unidades, es decir, puede favorecer la fragmentacion.

En el caso de la adaptacion, la organizacion interpreta el contexto de las demandas externas y
utiliza sus estructuras y experiencias para modificarlo y desarrollarse, es decir, para posibilitar
(permitir o promover) transformaciones que redundan en mayores niveles de complejizacion,

autoorganizacion y desarrollo.

De lo anterior se deduce que la adaptacion, en sentido estricto, emerge del equilibrio entre la
asimilacion y la acomodacion, pero es cualitativamente diferente. En la adaptacién se asiste a la
complejizacién de las estructuras en redes de comunicaciones y significados, en tanto que en la
acomodacion la estructura se instrumentaliza en favor de la reaccion rapida para atender a los

requerimientos del exterior.

La tradicion de la psicologia social también se ha ocupado de la adaptacion. Desde el

psicoandlisis al estudio de las organizaciones sociales, el trabajo de Pichdn-Riveré aborda
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directamente el problema de la adaptacion y nutre variedad de estudios y propuestas de otros

autores.

Pichdn-Riveré (1971) propone una concepcion de salud en términos de adaptacion activa a la
realidad. Su trabajo ha sido retomado por investigadores que aplican la nocién en estudios sobre
la que han denominado “salud organizacional”. Esta propuesta de psicologia social incluye tres

instancias: el sujeto, el vinculo y el grupo.

El sujeto se concibe como “producto” y al mismo tiempo generador de entramados sociales que
emergen en la dialéctica entre necesidad y satisfaccion. El vinculo incluye al sujeto en interaccion
con objetos materiales y simbodlicos, a través de procesos de comunicacién y de aprendizaje. El
grupo se enuncia como el conjunto limitado de personas relacionadas en tiempo y espacio, que
comparten una representacion y buscan, con recursos implicitos y explicitos, alcanzar un objetivo

comun.

El grupo interactla a través de complejos dispositivos que exaltan los roles para el desarrollo y
cumplimiento de una tarea. Una idea similar es la que sustenta el planteamiento educativo de
Mélich (1997) cuando define el tiempo y el espacio humanos en términos de relaciones vitales y
sefiala que los sujetos no se adaptan al mundo, simplemente, sino que lo hacen a través de roles.

Una idea extensiva, también, al significado de los roles en las organizaciones.

La psicologia social en las organizaciones implica considerar como las organizaciones moldean
a los sujetos y cdmo éstos las construyen mediante multiples y complejos procesos y estructuras.
En este sentido, se ocupa de las interacciones dirigidas a obtener cambios planificados que suponen
el intercambio y la interdependencia entre las estructuras y las funciones. Esos intercambios e
interdependencias implican, nuevamente, la accién a través de papeles o roles que juegan los

sujetos en la organizacion.
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Pichon Riveré diferencia dos nociones: la adaptacion activa y la de adaptacion pasiva. La primera
atiende a las propias condiciones del sujeto, a sus capacidades intelectuales y emocionales para
transformarse en la interaccion con su medio y responder, desde su propia condicion, a demandas
y necesidades del entorno. En la adaptacion pasiva el individuo se desconecta de su propia realidad,
responde a estereotipos y se sumerge en un estado de “alienacion”. Estas concepciones de
adaptacion son extensivas para la comprension de la adaptacién —activa o pasiva- de las

organizaciones.

La Perspectiva de la Adaptacién Organizacional

La tendencia a explicar la adaptacion de las organizaciones a partir de las metaforas bioldgicas
incluyd los tres tipos o niveles de adaptacion propuestos en el contexto de la teoria de la evolucion:
la morfoldgica o estructural, la fisioldgica o funcional y la etoldgica o de comportamiento. A lo
anterior se suma que adaptacion y adaptabilidad suelen utilizarse sin diferencia y se asimilan con
capacidades adaptativas. En otros casos, hay términos que se utilizan en condiciones similares,

como viabilidad, sostenibilidad, perdurabilidad, entre otros.

Algunos autores matizan las metaforas bioldgicas para intentar explicar el componente adaptativo
de las organizaciones. Gresoi, Diaconou & Diaconou (2013) creen que la organizacion es un
organismo adaptativo en permanente conexion con el ambiente, el cual influye en los parametros
de la organizacion. Sefialan que en el campo de la gerencia organizacional la adaptabilidad se
define a través de la capacidad para generar transformaciones en la organizacion, la creacion de
redes de trabajo para responder efectivamente a los cambios en el ambiente y mantenerse en éste.
De este modo, un sistema cuyos parametros responden a las condiciones del ambiente, es, segin

los autores, un sistema adaptativo.
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En trabajos que datan de la segunda mitad del siglo XX hasta la actualidad, es evidente la
coexistencia de dos tendencias: una linea de investigacion que hace énfasis en la adaptacion de la
organizacion a las contingencias ambientales (March &Simon, 1977, 1958) y otra linea que
propone el paradigma de la ecologia de poblaciones, en el entendido de la adaptacion como un

proceso lento de reaccion a los cambios del ambiente (Hannan & Freeman, 1984).

Una perspectiva tradicional de la adaptacion organizacional se ancla en la clasica teoria de la
contingencia, dependencia de recursos y la teoria de los costos de transaccion con las maltiples
formas de disefio de la organizacion para enfrentar los desafios de su supervivencia. Compatible
con la ecologia de poblaciones propone que el ambiente selecciona caracteristicas, mediante

seleccion natural, a través de la reproduccion y la duplicacion.

Otros investigadores no consideran que haya conflicto entre adaptacion organizacional y las
perspectivas de la seleccién ambiental (natural). Las dos son complementarias (Levinthal, 1991;
Astley & Van de Ven, 1983). Para Levinthal (1991) la adaptacion es un ejercicio inteligente que
también se conoce como aprendizaje y actia como un balance de significados entre exploracion y

explotacion organizacional.

Un tema central en la adaptacion de las organizaciones es el equilibrio entre la exploracion de
nuevas posibilidades y la explotacion de las certidumbres internas existentes (Holland, 1992;
Kuran, 1988). En esta perspectiva, las organizaciones deberian, permanentemente encontrar
adecuados procesos de adaptacion en relacién con los procesos de conocimiento. Mantener el
balance entre encontrar nuevas posibilidades y mejorar las rutinas operativas es esencial para que

las organizaciones perduren y prosperen (March, 1991).

Para otros la adaptacién organizacional requiere la creacién de variedad, facilitada por el

aprendizaje. La creacion y transferencia de conocimientos serian los vehiculos para la innovacion
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y la cooperaciéon. Segun March (1991) y Levinthal (1991) el conocimiento y el aprendizaje
organizacional influyen sobre la adaptacion de la organizacién a los rapidos cambios del entorno.
Asi, las organizaciones que poseen capacidades superiores para administrar el conocimiento
tendran mas capacidad para adaptarse a la incertidumbre y la complejidad del entorno (Child &
Gunter, 2001).

Otra vision vincula la adaptacion con las crisis que enfrentan las organizaciones y establecen
relaciones con los procesos de comunicacion (Margulis & Sagan, 2013; Hage, Aiken, & Marret,
1971). Las crisis requieren la reorganizacion de los procedimientos establecidos y estandarizados
o la creacién de nuevos significados para salir de ellas. En gran parte, los grupos y las
organizaciones responden combinando comportamientos emergentes con rutinas del

comportamiento organizacional (Soda & Zaheer, 2012).

Segun estos autores la coordinacion puede ser vista como el grado en el cual se conectan las partes
de la estructura organizacional y las organizaciones pueden ser coordinadas de dos formas: por
plan y por feedback. La primera forma se basa en cronogramas preestablecidos y programas
dirigidos y estandarizados del funcionamiento de la organizacién; la segunda se centra en
transmision de nueva informacion para facilitar el acoplamiento mutuo de las partes. La prevalencia
de cualquiera de las dos formas de coordinacion impacta la manera como la administracion

desempefia sus funciones en las actividades cotidianas de la organizacion.

Claramente estos dos tipos de coordinacion son constructos ideales. En realidad, las
organizaciones complejas usan una mezcla de los dos. Sin embargo, es posible identificar las
variables organizacionales asociadas con uno u otro mecanismo de coordinacion (Hage, Aiken, &
Marret, 1971).
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De otro lado, se intenta proponer una explicacion socioldgica para lo que tradicionalmente se ha
descrito como fendmenos emergentes, relacionados con las crisis. Estos argumentos de lo que por
mucho tiempo se ha llamado emergente pueden ser explicados por: a) el incremento que se requiere
para la coordinacién durante las crisis, b) las condiciones que hacen que emerjan cambios en los
patrones de comunicacién interna, c) las consecuencias que los cambios de los patrones de

comunicacion tienen para la coordinacion organizacional (Dynes, & Aguirre, 2011).

Desde el punto de vista empresarial y productivo la adaptacién se ha abordado en funcién de la
competitividad, rentabilidad y la necesidad de responder a los cambios del contexto. Las
restricciones que impone esta postura han llevado a que trabajos recientes busquen considerar el
papel decisivo de la direccion en la adaptacion organizativa y se destaque la reorganizacion interna

como el mecanismo de respuesta a los cambios ambientales (Santos & Garcia, 2006).

Otros examinan las relaciones entre la innovacion y la adaptacion (Cameron, 1984) y exploran el
rol del marketing estratégico en la adaptacion a los rapidos cambios y factores externos y la
adaptacion de las organizaciones (Brown, 2012). La pregunta central es como las estructuras de
la organizacién soportan el cambio a los ambientes externos y como ocurre éste. En blsqueda de
respuestas, Brown utiliza el estudio de casos, también en el marco de la Teoria de la Contingencia.
Adicionalmente, autores como Nufiez, Gutiérrez & Carmona (2003) insisten en la prioridad de la

informacion para la sobrevivencia de la Organizacion.

De otro lado, el Modelo de Sistemas Viables propuesto por Beer (1996, 1995, 1992) descrito por
Achterbergh & Vriens (2010) relaciona las funciones requeridas para la adaptacion con la identidad
y la mision de la organizacion. Este modelo describe las funciones necesarias y suficientes para la
viabilidad de la organizacion, articula las funciones con las relaciones y provee un conjunto de
normas para el diagndstico de la viabilidad organizacional. La viabilidad, en estos términos, es la
capacidad de la organizacion para sobrevivir y la comunicacion facilita la relacion entre los

elementos de control y la inteligencia en la organizacion.
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Por su parte, Baard, Rench & Kozlowski (2013) destacan el papel de la adaptacion y su aplicacion
en diferentes niveles de la organizacion. Su taxonomia se refiere a tres niveles del desempefio
adaptativo: el individual, el de los equipos de trabajo y la adaptacion de la organizacion. La
investigacion se ha concentrado basicamente en el nivel micro y en el nivel meso, siendo la
investigacion de la adaptacion en el nivel organizacional ain, muy difusa, por lo que sugieren la
profundizacidn y trabajo especifico en este nivel y la posibilidad de explorar la aplicabilidad de las

taxonomias de los niveles micro y meso, en el nivel macro de la adaptacion organizacional.

El tema también se ha explorado en relacion con situaciones puntuales. Joseph & Ocasio (2012)
analizan cémo la arquitectura organizacional de una empresa multinegocio afecta la adaptacion de
las unidades de negocio que la constituyen. Usan un analisis inductivo de los sistemas de gobierno
entre 1951 y 2001 para examinar la integracion y atencion de las unidades, dentro y a través de los
canales de gobierno. Concluyen que la adaptacion es la consecuencia de elaboradas relaciones
entre la parte administrativa y las unidades de negocio.

En términos menos especificos los problemas de adaptacion hacen parte de las preocupaciones
frente a fendmenos globales. Smith & Wandel (2006) revisan el concepto asociado a multiples
problemas que afectan a las comunidades humanas como perturbaciones naturales y sociales
globales y la vulnerabilidad ante fendmenos como el cambio climético. En este mismo sentido, el
Departamento Nacional de Planeacion de Colombia, et.al. (2012) formula las bases conceptuales
y propone un instrumento para aumentar la capacidad de adaptacion de las comunidades
vulnerables. Desde el punto de vista estratégico se trata de mejorar los vinculos y las formas de
interaccidn con las comunidades, de empoderarlas y de construir sinergias entre la comunidad y la

administracion.

En el marco de una teoria sistémico-interpretativa Fuenmayor (2001) desarrolla un planteamiento

que vincula el origen de la organizacion con su papel en la sociedad. Segun el autor, en las
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sociedades modernas una organizacion surge como un intento para solucionar un problema social.
Este objetivo se concreta en la mision de la organizacion, el cual expresa una interpretacion acerca

de ese problema social y su solucién.

Pero, la interpretacion puede no coincidir con el requerimiento social supuesto en esa
interpretacion y la consecuencia es el fracaso de la organizaciéon (Fuenmayor, 2001:44). En otras
palabras, la adaptacion y la pertinencia social de la organizacion trascienden su orientacion o
capacidad para la realizacion de los intereses de grupos sociales particulares, va més alla del

aseguramiento de su rentabilidad y solvencia financiera.

El planteamiento de Fuenmayor comparte con el estructuralismo genético la relevancia que
otorgan al origen en relacién con la pertinencia social, por un lado y la adaptacion, por el otro. En
cualquier caso, la relacion de la génesis con el cambio en las estructuras tiene implicaciones que

involucran procesos de aprendizaje y de desarrollo.

El tema también ha merecido la atencion de otros grupos académicos. La American
Psychological Association, en su Manual de Publicaciones indica que la adaptacion se refiere a la
modificacion de un material para que éste sea adecuado para un nuevo proposito. (APA, 2010:
173). Esta noci6n pone el acento en los cambios sobre el material usado para un propoésito, lo que
podria ser extensivo a un instrumento o un procedimiento y, ademas, insinla que este uso se aparta
del objetivo original del material, el instrumento o el procedimiento. No se trataria, entonces, de
una copia de algo, sino de desarrollos y construcciones a partir de algo. Una nocion cercana a

ciertas concepciones actuales de la innovacion.

En lo que parece una nueva etapa de los supuestos del aprendizaje organizacional en boga durante
la segunda mitad del siglo XX, la adaptacion de las organizaciones también se ha vinculado con
procesos de gestion de los conocimientos, una tendencia que se ha incrementado en el mundo de

los negocios.
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Para mejorar su adaptacion a los acelerados cambios en el ambiente las organizaciones han
implementado formas de gestion de conocimientos a fin de no cometer los mismos errores, resolver
problemas en tiempos mas cortos y estimular la innovacion. En un intenso trabajo Niu (2009)
investigo los estadios de la gestion del conocimiento y describié como se obtiene, se organizay se
aplica, haciendo énfasis en sus efectos sobre la adaptacion de la organizacion. A partir de los
resultados, el autor propone un marco de trabajo y un modelo para realizar futuros estudios

empiricos.

La Adaptacion y las Instituciones de Educacion Superior

No abundan los trabajos que ahondan en los problemas de adaptacion de las organizaciones de
educacion superior. Sin embargo, es importante resaltar algunos autores que han hecho referencia

a la adaptacion de las IES.

Sporn (1999) examina el nivel de adaptabilidad de las organizaciones de educacion superior en
los estados Unidos y Europa, desde la perspectiva de los factores socioeconémicos. Esta
investigadora propone un enfoque de la adaptacion en educacion superior que incluye las
estructuras de gobierno, de administracién y el liderazgo. Utilizando el estudio de cuatro casos
concluye que una organizacion académica ideal es abierta al cambio, con estructuras colegiadas de
gobierno que proveen soporte a los procesos de adaptacion. Destaca el papel de la administracion,

el liderazgo vy el espiritu emprendedor.

La adaptacion de las IES también puede leerse asociada a la calidad, lo que requiere un abordaje
diferente al que se utilizaria en organizaciones de sectores productivos, comerciales, industriales o
de servicios. Es indispensable una reflexion profunda acerca de la naturaleza de la nocion de
adaptacion y sus formas de manifestarse, para poder emprender la operacionalizacion del concepto
y construir indicadores que permitan comprender su naturaleza, sus manifestaciones y su evolucion

en el tiempo vy el espacio (Misas, 2004).
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Misas (2004) plantea el problema en una perspectiva histérica. La universidad, subraya, ha
enfrentado permanentemente la tension entre adaptarse al entorno o tratar de que el entorno se
adapte a ella. La universidad ha vivido una tension creciente acerca de la pertinencia de sus saberes
y la forma de comunicarlos a la sociedad. Entender la adaptacién de la universidad desde sus
tensiones y conflictos histéricos demanda mirarla y estudiarla en toda su complejidad y las
relaciones que establece con sus entornos, con sus tensiones, contradicciones, interdependencias y

complementariedades.

La universidad, desde este punto de vista, no puede basar su adaptacion y pertinencia
respondiendo a las demandas que le impone alguno de los actores sociales. La universidad deja de
ser pertinente cuando centra su formacion en los procedimientos y no en los fundamentos: cuando

su gestion busca responder a estas demandas compromete la identidad y la mision de la universidad.

Hemos visto como las concepciones de la adaptacion de las organizaciones sociales han matizado
las explicaciones centradas en la teoria de la evolucién y han incorporado o construido constructos
y estructuras conceptuales para entender un fendmeno que es comdn tanto a los procesos cognitivos
como a los organizacionales. También, la importancia que desde algunos enfoques se atribuye a la
administracion para lograr, desde la gestion, la adaptacion de las organizaciones, sugiere la
necesidad de problematizar este nivel de la responsabilidad administrativa, mas alla de los desafios

que representan la supervivencia y rentabilidad.

La referencia directa a la adaptacion de organizaciones de educacion superior, que provienen
especialmente de sectores de la academia, y las relaciones que se sugieren con la comunicacion,
sefialan vacios, pero también la conveniencia de construir problemas de investigacién que den
cuenta de las particularidades de cada tipo de organizacion, a partir de la articulacién de conceptos

y la delimitacion de sus campos de significacion.
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En el marco del SESC, propongo tres vertientes para la reflexion y el analisis:

1. Laimportancia de las estructuras colegiadas de gobierno de la educacion superior para soportar los
procesos de adaptacion. Un eje central que busca fortalecer el sistema de gestion de la calidad.

2. La adaptacion de un sistema como la IES requiere su capacidad para reconocer las
interdependencias, complementariedades y necesidades de otros sistemas sociales. En términos del
SCEC es el conocimiento del entorno y de la sociedad para contextualizar las estructuras y la oferta

educativa.

3. Si bien no es elaborada la nocion de adaptacion que emerge en los Lineamientos de Acreditacion,
tanto el Ministerio de Educacion como las universidades deberian estar en capacidad de diferenciar
entre estados y procesos y entre movimientos que buscan la acomodacion y/o la adaptacion. Tener
claras estas distinciones impactaria la manera como se despliegan los roles en los diferentes niveles
de la administracién y en los indicadores especificos de la gestion. Asi, la calidad haria foco mas
en lo fundamental que en lo procedimental por cuanto la organizacion, en la administracion general
y en la gestion académica, interpretaria el contexto y utilizaria sus estructuras para modificarlo y

promover su propio desarrollo.
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CAPITULO CUARTO

Comunicacion, Organizacion y Administracion

La forma como se ha comprendido y estudiado la comunicacion en las organizaciones ha estado
vinculada a las interpretaciones de la organizacion. Sin ser el objetivo de este trabajo profundizar
en los estudios organizacionales, conviene generar un contexto en el que se evidencia como las
ideas de organizacion influyen sobre las concepciones de comunicacién e inciden sobre el papel

que se le asigna para la administracion.

El Contexto

A partir de la revision de los antecedentes y tendencias en el estudio de las organizaciones se
reconoce lo que algunos describen como la fragmentacion y desconexion que se evidencia en la
carencia de un campo que delimite e integre las dimensiones ontoldgica, epistemolégica y
metodologica de la comunicacidbn como elemento central en la administracion de las

organizaciones (Miller & Tsang, 2010).

Medina (2010, 2007) resalta como a finales de la década del 60, ante la insuficiencia explicativa
de las tendencias imperantes surge el interés por la forma como la comunicacion interna y externa
transforman la informacion proveniente del contexto y posibilita su asimilacion por las personas
ubicadas en diferentes niveles jerarquicos y en las areas funcionales de la organizacion. Desde
una perspectiva econdémica y racional destaca que entre los afios sesenta y setenta cobran fuerza
los postulados centrales de la escuela de la contingencia y se generan las condiciones para el

desarrollo del institucionalismo econdmico.

La teoria de la agencia y el consecuente énfasis en lograr la competitividad internacional
evidencian posibles intereses antagonicos entre los directivos y los accionistas ya que los primeros
utilizaban a la organizacion para lograr sus objetivos personales y la preocupacion de los segundos

eran los rendimientos efectivos. Esta preocupacion no es extrafia en estudios sobre las formas de
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gobierno en otros tipos de organizaciones, incluyendo las de educacién superior.

Al mismo tiempo, se destaca el énfasis que la teoria institucional hace sobre las leyes y
reglamentos como aspectos centrales de las organizaciones burocréticas, indicando que muchos
elementos de la estructura formal, altamente institucionalizados, funcionan como mitos. Desde otra
Optica, la preocupacion interdisciplinar por los estudios organizacionales parece dirigirse,
nuevamente, hacia los individuos y sus procesos simbdlicos. De este modo, el simbolismo
organizacional retoma conceptos antropoldgicos y vuelve sobre la cultura, no como variable, sino

como metafora de la organizacion (Lauring, 2011; Leydesfdorff, 2010).

Muchos enfoques que eluden la simplificacién de la realidad, abordan la organizacion como un
todo, con perspectivas multidisciplinarias dirigen su interés al entendimiento de la complejidad de
los fendmenos estudiados, de forma que los determinismos que marcaron tendencias precedentes
dan paso a los relativismos y a miradas integradoras de los sistemas organizacionales y sus entornos
(Medina, 2010). Entonces, otras epistemologias arraigadas en postulados estructuralistas cobran

fuerza y poder interpretativo.

En los postulados estructuralistas se ubican antecedentes de una concepcion de la administracion
integradora de los niveles dirigente y gerencial. Entre la teoria clasica y la de las relaciones
humanas, representan, en su momento, una visién critica de las organizaciones formales e

incorporan las formas de organizacién informal.

Al considerar la organizacion como la unidad social en la que interactian diversos actores, hace
énfasis en las estructuras de la interaccion entre las partes del sistema y éste como totalidad. Como
rasgos caracteristicos, los tedricos estructuralistas buscan interrelacionar las organizaciones con
sus ambientes externos y acufian el concepto de “hombre organizacional” que desempefia

diferentes roles, simultaneamente, en diferentes tipos de organizaciones.
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El estructuralismo —en sentido amplio- propone que la actividad organizacional se desarrolla o
despliega en tres niveles: a) el nivel mas alto es el institucional, constituido por la dirigencia y los
mas altos cargos, b) el nivel intermedio o gerencial, cuyas funciones se encuadran para responder
a la integracion del nivel dirigente con el técnico u operacional y, por lo tanto, se ocupa de la
administracion interna de los recursos y la distribucién externa de los servicios y productos de la
organizacion y, c) en el nivel operacional o técnico se adelantan las tareas, los programas previstos

por los niveles anteriores se implementan, segun las estrategias y técnicas establecidas.

Esta concepcion de la actividad organizacional es uno de los referentes tedricos y metodoldgicos
de esta investigacion: el nivel institucional, representado en la rectoria, el nivel intermedio o

gerencial, en las vicerrectorias y el nivel operacional en las unidades de comunicacion.

La Integracion Interdisciplinar.

La década de los setenta se caracterizo por la tendencia al desarrollo e integracion conceptual
(Hage, Aiken & Marret, 1971). La observacién de la realidad y los estudios empiricos se
impusieron como via frecuente de la produccion académica. Ademas, los enfoques que
predominaron en las tres Gltimas décadas del siglo XX configuraron los escenarios en los que se
destaco el andlisis de la comunicacion como proceso transformador de la informacién. Se privilegia
la idea segln la cual la comunicacion es un proceso que facilita la asimilacién de informacion en

todos los niveles jerarquicos internos de la organizacion.

No son pocos los estudios organizacionales y los estudiosos de las organizaciones que recurren
a otras ciencias y disciplinas para afrontar los fendmenos de la organizacion. La observacion de
las organizaciones desde un punto de vista de las ciencias naturales las asume como entidades
vivas, lo que ha dado lugar a variedad de estudios sobre los procesos asociados con su nacimiento,
crecimiento, desarrollo, reproduccién y diversificacion y, eventualmente, su muerte. La ecologia
poblacional y algunas tendencias en estudios sobre su perdurabilidad, reflejaron, en su momento,
esta inclinacion (Arnold & Silva, 2011).
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De otro lado, la tension entre la racionalidad y las emociones en el proceso laboral alcanza el
mayor reconocimiento con la teoria de la racionalidad limitada que introduce nuevos elementos
cognitivos en el estudio de las organizaciones, lo que abre posibilidades a nuevas miradas que se
alimentan del discurso postmoderno (Simon, 1982, 1977). Una nota predominante de los nuevos
enfoques es la vinculacion de elementos cognitivos y linguisticos a los estudios sobre el

comportamiento de los miembros y de la organizacion.

En muchos de los planteamientos que caracterizan la produccién académica e investigativa de
finales del siglo XX se puede reconocer el impacto de la obra de Morgan (1996, 1980) quien
explora y desarrolla lo que denomina el arte de comprender las organizaciones mediante imagenes
que permiten su organizacion y administracion. El supuesto basico es que las teorias y
explicaciones de la vida organizacional se sustentan en metaforas que inducen a ver y comprender

las organizaciones de modos diferentes y parciales.

La metéafora se emplea para comprender un elemento en términos de otro, lo que produce un
discernimiento unilateral. Muchas de las ideas sobre las organizaciones que adquieren caracter de
supuestos, son metafdricas, aunque no se las reconozca como tales. El reto que plantea Morgan
(1996) es aprender a tratar y a trabajar con la complejidad de las organizaciones y para ello las
metaforas son un medio que puede mejorar las capacidades de pensamiento y creatividad para
poder abordar, desde multiples angulos, la naturaleza y las condiciones de la vida organizacional.

A manera de sintesis, estas metaforas de la organizacion se pueden caracterizar por:

Las organizaciones como maquinas. Una metafora anclada en el pensamiento mecanicista, los
origenes de la organizacion burocréatica y la administracién cientifica en la que la mecanizacion
ejerce el control. La organizacién integrada por componentes con funciones especificas, tiempos y
movimientos calculados para las labores de produccién. Consecuente con el pensamiento que sigue

a la revolucioén industrial.
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La organizacion como organismo. A partir del andlisis de las necesidades organizacionales y el
reconocimiento de la importancia del entorno que conlleva la concepcion de las organizaciones
como sistemas abiertos. Se asocia con la teoria de la dependenciay la incorporacion de temas como
la salud organizacional y la vision ecoldgica de las organizaciones. Consecuente con los postulados

de la evolucion.

Las organizaciones como cerebros. Enraizada en las imégenes del cerebro, se centra en el
procesamiento de informacion y tiende hacia la autoorganizacion. La cibernética, los enfoques
centrados en el aprendizaje y los sistemas holograficos, hacen parte de esta metafora. Consecuente

con los conocimientos de la anatomia, la fisiologia, las neurociencias y la psicologia.

Las organizaciones como culturas. Resalta las relaciones entre las culturas, la organizacion y la
creacion de la realidad social. En este sentido, la organizacién se asume como un fenémeno cultural
y, por lo tanto, el contexto y las subculturas adquieren un lugar importante como elementos que
definen la organizacion como una realidad compartida. Consecuente con visiones de la

antropologia cultural y la psicologia social.

Las organizaciones como sistemas politicos. Se enfoca en las organizaciones como sistemas de
gobierno en los que los intereses, los conflictos y juegos de poder ocupan un lugar fundamental.

Consecuentes con postulados de la ciencia y la sociologia politica.

Las organizaciones como carceles psiquicas. Hace énfasis en la reflexién sobre el papel del
pensamiento, del inconsciente de algunas instituciones y los érdenes sociales en la configuracion
y comprension de la organizacién. Consecuente con propuestas que provienen del psicoanalisis y

la psiquiatria.
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Las organizaciones como cambio y transformacion. Induce el analisis dialéctico del cambio de
las organizaciones y las sociedades a traves de sistemas autorreproductivos -autopoieticos-el
cuestionamiento de la racionalidad y la interaccion de las organizaciones con proyecciones de ellas
mismas. Consecuentes con las teorias de los sistemas sociales, la psicologia cognitiva, la teoria

critica.

Las organizaciones como instrumentos de dominacién. Esta metafora se enfoca en las relaciones
de explotacion, las clases, el control de los empleados y los riesgos en términos de salud fisica y
mental. Presta especial atencion al papel de las multinacionales como potencias representativas de
los regimenes de explotacion. Consecuentes con postulados marxistas, la teoria critica, la

sociologia y la antropologia politica.

En cada una de estas imagenes de la organizaciéon la comunicacion representa un papel que
contribuye a sus necesidades y objetivos. Estos papeles se reflejan, posteriormente, en las metaforas

de la comunicacion.

Como se observa, hay categorias que comparten varios autores y la obra de Morgan (1983, 1996;
Morgan & Smircich, 1980) constituyen la base de una serie de investigaciones que vinculan, de
manera directa, las imagenes de la organizacion con su administracion. En otros casos, las
metaforas propuestas no se asumen como medios para comprender la organizacion, sino que se

extienden a otros procesos y dindmicas, como la comunicacion.

En otra perspectiva autores como Jorfi (2012), Baba (2011), Pekka & Kalle (2010) indagan por
la comunicacion y la gestién de los conflictos dentro de la organizacién. A partir del
reconocimiento de la comunicacién como actividad preponderante en el desempefio cotidiano de
los directivos (Soler, Trujillo & Durana, 2011; Mintzberg, 1991) las investigaciones articulan

diferentes dimensiones de los roles que desempefian los directivos. Estos roles cotidianos de la
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direccion son sintetizados por Mintzberg (1991, 2004); Mintzberg & Gonsling (2002) en su
descripcidn de los papeles interpersonales, informativos y decisorios.

En otro trabajo muy conocido sobre la gerencia Druker (2001) sefiala dos tareas especificas que
debe enfrentar el administrador: a) la creacion de un conjunto que es mayor a la suma de sus partes
y para el cual se desemperia en forma similar a un director de orquesta y b) armonizar las decisiones
y las acciones segun los requerimientos del futuro de la empresa, y si no puede armonizar el futuro

inmediato con el largo plazo debe, cuando menos, equilibrar estas dos dimensiones.

Con relacion al trabajo del administrador, es quien determina objetivos y decide como alcanzarlos.
Ademas, confiere efectividad a los objetivos cuando los comunica a quienes debe llevar a cabo
actividades para alcanzarlos. Al mismo tiempo el gerente organiza, analiza las decisiones, las

actividades; clasifica y divide el trabajo en actividades administrables y en cargos administrables.

También, quien ejerce la administracion motiva y comunica, forma equipo con las personas
responsables de las diferentes tareas. Aqui juegan un papel fundamental lo que el autor ha
denominado las “comunicaciones gerenciales”. El vacio de comunicaciones en las instituciones
y entre los grupos de la sociedad crece constantemente, mientras que hay una explosion de
informacion que amenaza con llevar a la total incomprensién (Frandsen, 2011; Druker, 2001;
Dawkins, 2005).

Tres aspectos para destacar del planteamiento de Druker: en primer lugar, la caracterizacion de
las tareas inherentes al administrador, a quien identifica con la gerencia; en segundo lugar, la
dimensién de temporalidad y el equilibrio entre las acciones inmediatas y el largo plazo v,
finalmente, el reconocimiento de la comunicacion relacionada con la decision, diferente de la
informacion. Estos tres aspectos, en conjunto, se refieren a los temas centrales de esta investigacion
y evidencian la importancia de descubrir e incorporar las lineas de continuidad entre corrientes y

escuelas en los procesos de construccion de conocimientos.
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Otras investigaciones se ocupan de los aspectos cognitivos y afectivos de la comunicacion
organizacional y su impacto en las interacciones (Te’eni, 2001). También, desde la optica de la
administracion la comunicacion ha sido vinculada con la eficiencia de los equipos directivos
(Ahumanda, 2010) con el liderazgo y la toma de decisiones (Mintzberg, 2009; Simon, 1982;
Zaleznik, 1999). Con el auge de las tecnologias, también se explora la introduccion de componentes
informaticos en los procesos administrativos de las instituciones de educacion superior (Silva,
Méndez & Hernandez, 2013).

Ademas, teorias modernas vinculan estrechamente a la estrategia con la comunicacion (Pérez &
Massoni, 2009) y en el nucleo de esta relacion se destaca el papel de la Direccion. Estas
perspectivas se caracterizan por abordar los fendmenos organizacionales eludiendo las metaforas
provenientes de las ciencias naturales o fisicas. Los diferentes enfoques muestran como las
habilidades para administrar la informacion y las competencias comunicativas se toman con
frecuencia como rasgos determinantes de la eficacia de la actividad directiva, en cualquier tipo de

organizacion.

Por su parte, Soda & Zaheer (2012) conceptualizan maltiples redes de interacciones formales e
informales como la clave para comprender el comportamiento de los miembros de la organizacion.
A través de las interacciones emerge la relacion con la comunicacion como elemento importante

para comprender el comportamiento de la organizacion.

Desde una perspectiva socioldgica, la Teoria General de los Sistemas Complejos (TGS) concibe
la organizacion como una red de sistemas comunicativos y autorreproductivos (Luhmann, 1997,
1998; lzuzquiza, 1990). En la linea sociolégica de Luhmann (2010) la comunicacién emerge como
el elemento caracteristico, constructivo y adaptativo de la organizacion, particularmente, en su
relacion con los procesos de decision. Algunos investigadores nacionales procuran incorporar esta

perspectiva en su indagacion (Correal, 2009; Correal, Bustos, et. al, 2008).

99



A la estructura del sistema concierne lo relacionado con los puestos y quienes los ocupan y los
programas que en ellos se ejecutan “Los puestos no son unidades que trabajan aisladas. Sélo su
vinculacién mediante la comunicacion determina y varia las exigencias a cumplir” (Luhmann,
2010: 378). La comunicacion vincula los puestos y las areas funcionales, configurando redes de
interaccion mediante las cuales se evita la fragmentacion y se organiza la organizacion. Esta

perspectiva es central para la articulacion de los aspectos conceptuales de la investigacion.

Teoria General de Sistemas: la Organizacion como red de sistemas comunicativos

Los alcances de esta seccion estan dados por la pertinencia de los principios y los elementos
tedrico-conceptuales necesarios para el desarrollo de la investigacion. No busca presentar un
resumen de la teoria. Naturalmente le apuesta a la coherencia y a la integracion de los elementos

priorizados en el eje conductor de la investigacion: comunicacion — administracion — adaptacion.

Algunos postulados centrales de la TGS constituyen el contexto tedrico y conceptual que define
las apuestas metodolégicas de la investigacion. Con esta consideracion en mente, organizo los
contenidos en torno a los supuestos basicos de la TGS y el desarrollo de los elementos tedricos mas

relevantes que se integran al problema de investigacion.

Supuestos basicos de la TGS

La TGS surge en el contexto del proyecto estructuralista para comprender la sociedad desde una
perspectiva sociolégica. El punto de partida se establece en la concepcion de sistema y la
comprension de la sociedad como un sistema de comunicaciones (Luhmann, 1997). Desde estas
dos posturas para explicar la sociedad se desarrolla un complejo entramado conceptual y

metodoldgico que incluye la misma conceptualizacién de la complejidad.
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La comprension del sistema definido por la distincidn de su entorno es el punto de partida de la
teoria. En consecuencia, no puede haber referencia al sistema sin el reconocimiento de su entorno.
El sistema es la parte “de adentro” de una diferencia. Son los limites entre ¢l entorno y el sistema
los que determinan su identidad. Esta idea central de la teoria es esencial para abordar la
comprension de la IES como un sistema diferenciado de otros sistemas y organizaciones de su
entorno. Pero esta diferenciacion no significa aislamiento, sino interdependencia, sin la cual, se

veria comprometida su existencia. (Luhmann, 1997).

La sociedad no esta constituida por hombres sino por unidades de comunicaciones y funciona
como un sistema de comunicaciones. Estas unidades son las responsables de la reproduccion de
los sistemas sociales. La comunicacion no se refiere a acciones humanas, tampoco a intercambios
de informacion o actividades tecnoldgicas (Luhmann, 1998). Esta postura introduce una fractura a
cierta idealizacion de la comunicacion que caracteriza otras orientaciones y teorias que provienen
de los estudios de la comunicacidn, la linglistica y que se encuentra también presente en la teoria

de la accién comunicativa.

La comunicacion se produce por medios de comunicacién simbolicos y diferentes en cada
sistema social pero similares por su caracter estructural. Cada sistema opera con c6digos propios
(Luhmann, 2010). Las organizaciones como sistemas operan con los cddigos propios de su
naturaleza e identidad. En este contexto surge la pregunta por los codigos con los que opera la
educacion superior y cdémo éstos interactian con los codigos propios de otros tipos de
organizaciones, en unas interacciones que estarian marcadas por la interdependencia. No por la

dependencia.

De la explicacién de los sistemas sociales y el papel de las unidades comunicativas para operar

con sus codigos y su propia reproduccion, el autor recurre al concepto de autopoiesis aplicado a
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los sistemas sociales®. Describir los sistemas sociales como autopoiéticos implica que el caracter
autorreferencial” de los sistemas no se limita a sus estructuras, sino que incluye sus elementos y
sus componentes. En otras palabras, el sistema mismo construye, a partir de la diferenciacion, los

elementos que lo componen (Luhmann, 2010).

En este sentido, un sistema autopoieticamente cerrado u “operativamente cerrado” es aquel que
produce comunicacion a partir de su comunicacién y solo permite el ingreso de irritaciones
comunicativas del medio ambiente por canales de acoplamiento estructural ya que la comunicacion
de un sistema sélo puede darse a través de su propio medio simbélico y respondiendo a su propio

codigo.

La integracion de este planteamiento a la investigacion implica la indagacién, no solo por los
codigos propios de la educacion superior, sino por la forma o las formas en que las IES se
comunican y responden con sus propios codigos a las perturbaciones de su entorno. Un
cuestionamiento que se adelanta a uno de los componentes centrales de la relacién comunicacién
— adaptacion y el papel de la administracion en la construccion de los canales de acoplamiento y la
gestion de los elementos simbdlicos del sistema de educacion superior.  Estas formulaciones
podrian estar en la base de una reflexién sobre algo tan preciado para la educacion superior: su

autonomia

Ahora, es necesario puntualizar algunos de los términos centrales de la TGS, en el marco de la
investigacion. Inscrita en los enfoques estructuralistas — constructivistas, la teoria asume que el
proceso de adquisicion de conocimiento no tiene una relacion directa con una realidad ontoldgica:

en el proceso de conocimiento se construye la realidad. Es esta una postura central que soporta —

® No sobra recordar las reservas de F. Maturana frente a la aplicacion de la autopoiesis como él la entiende, a los
sistemas sociales. Tampoco esta de mas tener presente que, si bien es cierto Maturana dio gran difusién y
elaboracion al concepto, sus origenes se remontan a Grecia Antigua y Aristoteles.

7 Este caracter autorreferencial tiene el poder explicativo que posibilitaria no tener que pasar por la autopoiesis.
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junto con aportes del estructuralismo genético- la apuesta que define esta investigacion como

proceso de construccion de conocimientos.

La diferencia entre operacion y observacion se encuentra en los fundamentos de los enfoques
constructivistas. La operacion es la reproduccion de un elemento de un sistema autorreferente con
el concurso de otros elementos del mismo sistema. Es esto lo que determina la condicién de

existencia del propio sistema.

En el contexto de la investigacion preguntas sobre los cddigos con los cuales construyen
realidades las IES y la forma cémo estos codigos impactan las condiciones de existencia de las
organizaciones de educacion superior, son importantes. Adicionalmente, emerge la cuestion acerca
de cémo los directivos, con la autoridad de qué estan investidos y en ejercicio de sus roles,

interpretan los entornos y construyen realidades sobre las cuales toman decisiones.

Responder los cuestionamientos lleva, en el marco de la teoria, a posturas frente a la
investigacion, dado que las operaciones solo pueden ser registradas por un observador que al
observar recorta una porcion de la realidad, estableciendo, de este modo, una diferencia que hacen
posible el sentido (Luhmann, 1997). Se establecen los limites y los alcances de la investigacion en

un contexto de sentido.

Otras inquietudes que se derivan del carécter de la observacion giran en torno a la organizacion
de educacion superior como sistema constituyente de comunicaciones, constituyente de sentido.
En consecuencia, las preguntas emergen con respecto a la forma como las IES hacen y marcan
diferencias frente al entorno y como obtienen y manejan la informacion. Remite, en una segunda
instancia, a indagar, en estos términos, por la forma como los papeles directivos se ejecutan y

complementan en este ambito.
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En la estructura de la TGS (Luhmann, 2001) el Unico tipo de relacién —no causal- posible entre
un sistema y su entorno es el acoplamiento estructural. Con el acoplamiento estructural la teoria
soluciona el dilema que propone el postulado de la autopoiesis, pues si bien los sistemas se
encuentran en un estado de clausura operativa y reproducen sus elementos a partir de sus propios
elementos, también deben poder observar a su medio ambiente y adecuarse a él para poder existir.

La adecuacion tiene sentido en términos de las relaciones de interdependencia.

El medio ambiente solo puede afectar el sistema produciendo perturbaciones que son procesadas
internamente. Las perturbaciones también son construcciones internas que resultan de la
confrontacién de los sucesos con las estructuras propias del sistema. En consecuencia, no existen
perturbaciones en el entorno, la perturbacion —o irritacién- siempre es autoirritacion o

autoperturbacion que, a lo sumo, brota de sucesos en el entorno (Luhmann, 2001).

La formulacion del acoplamiento estructural y la forma como las perturbaciones o irritaciones
pueden afectar al sistema sugieren inquietudes en torno a su autonomia y autodeterminacion. En
torno al tema el autor plantea que para establecer una relacion de acoplamiento estructural el
sistema construye estructuras con expectativas que lo sensibilizan a determinadas perturbaciones

o irritaciones.

Asi, un sistema no puede observar las comunicaciones que se producen en otro por cuanto operan
con cédigos diferentes, pero puede crear estructuras de irritacion, e interpretar los valores
relevantes para su propia comunicacion. Quizas, las unidades de comunicacion de las universidades
son, o pudieran ser, este tipo de estructuras, y, ademas, éste es un papel central en la responsabilidad

de la Direccion.

La idea de resonancia sobresale por cuanto indica la posibilidad de transmision de procesos entre

sistemas 0 entre partes de un sistema con partes de otros, debido a una similitud o paralelismo
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estructural. En este sentido, la resonancia esté ligada al concepto de acoplamiento estructural. En
el ambito de la educacion superior el vinculo entre resonancia y acoplamiento estructural sugiere
la revision de temas que, por lo general, se asocian con indicadores de calidad: como las IES captan
informacidn sobre el entorno y la utilizan para construir propuestas académicas y formativas que

respondan a fenémenos que ocurren en otros sectores de la sociedad.

La Contingencia es un concepto que aporta al anélisis del riesgo como algo de lo que debe
ocuparse la administracion moderna. Se refiere a los hechos que desde el punto de vista I6gico no

son ni verdaderos ni falsos. La contingencia es, en este marco, lo opuesto a la necesidad.

En sintesis, la Clausura Operativa en la TGS nace de la concepcidn de sistema y la distincion
del entorno. Se refiere a la forma como los sistemas se generan, se reproducen y se comunican.
Corresponde a la idea segun la cual los sistemas se definen por las operaciones mediante las cuales
se producen y reproducen. Aquello gue se excluye se convierte en parte del entorno del sistema.
Una pregunta generativa resulta de esta concepcion ¢Cudles serian los alcances y las limitaciones

de la clausura operativa para el analisis de las interacciones de las IES con sus entornos?

Congruente con los postulados constructivistas, a la TGS no le preocupa tanto lo que esté fuera
del sistema sino los criterios con los que se realizan las distinciones. Como la realidad es una
construccién social en permanente cambio, se genera incertidumbre que hay que predecir y

controlar.

La teoria se ocupa de los sistemas cerrados como abiertos al riesgo y agrega que, si bien las
decisiones se toman en las organizaciones y los riesgos son propios de cada sistema funcional, sus
consecuencias producen efectos en los demas sistemas lo que, a su vez obliga a tomar decisiones
dentro de cada uno de ellos. El aporte de la reflexion lleva al analisis de los criterios de distincion

que usa el sistemay las IES, asi como las consecuencias que sobre el entorno tienen las decisiones
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que se toman en la universidad. Esta reflexion seria extensiva a los criterios que usan los entes

reguladores y las consecuencias sobre las politicas y el funcionamiento del SESC.

Del otro lado de la distincion habria que preguntarse, también, cdmo las decisiones de otros
sistemas afectan a las IES cuando éstas se constituyen en sus entornos. Interrogantes que llevan

consigo las preocupaciones de la adaptacion.

Los sistemas de sentido se relacionan entre si y dentro de la TGS esa forma de relacion se
denomina interpretacion. La interpretacion se entiende como la relacion entre sistemas que
pertenecen reciprocamente, uno al entorno del otro y consiste en poner a disposicion de otro sistema

la complejidad propia.

Luhmann (1998, 1996) diferencia dos tipos de complejidad moderna:

Complejidad Simple. Una complejidad de sesgo mas tradicional, mas estatica que entiende este
fendmeno a partir de la cantidad de relaciones que pueden establecerse entre los elementos que
componen un sistema. Es una complejidad estrictamente cuantitativa. En funcion de la cantidad de
elementos y la cantidad de relaciones que pueden establecerse entre ellos se determina el grado de

complejidad.

Complejidad compleja. Una lectura dindmica de la complejidad que es mas acorde con la idea
constructivista de la realidad. Ademas de tener en cuenta la cantidad de elementos y sus relaciones,
se contempla la incidencia de otros factores como el tiempo. Consecuentemente, la posibilidad de
cambio que registran los elementos entre un momento y otro y las relaciones entre elementos. En
esta Optica, tanto los elementos como las relaciones cambian y se modifican cuando se observan

bajo la dimension temporal.
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El foco de interés que sugiere la diferenciacion de los dos tipos de complejidad es como se
manifiestan en las organizaciones de educacion superior y qué forma de complejidad es la que se
fomenta desde el Estado y desde la administracion de las universidades. Sobre las unidades de

comunicacion, a qué tipo de l6gica compleja responden y como lidian con ella.

Tanto el aumento de los elementos (comunicaciones) como el incremento de las relaciones
(contactos sociales) y la temporalidad de los dos definen el aumento de complejidad de la sociedad
y de las organizaciones modernas. ¢En qué dmbito o &mbitos de complejidad se especializan las

IES? La selectividad es importante para abordar este tipo de cuestiones.

La selectividad consiste en la capacidad que tienen los sistemas de ignorar, rechazar, crear
indiferencias, sobre aquellas irritaciones provenientes del entorno, que no son Utiles ni necesarias
para su funcionamiento. Solo los estimulos que significan lo mismo para todos los usuarios-
miembros son utilizados para construir un sentido tal que la organizacion pueda funcionar segun
lo que ella es y construir un sistema de significacion que funciona socialmente. Emerge aqui un
conjunto de posibles problemas de profunda relevancia para las organizaciones de educacion
superior y los sistemas educativos: los problemas de selectividad y de pérdida de selectividad que

afectan la significacion social.

Los estudios de la comunicacion

Otros cuerpos de estudios provienen de la comunicacion. Autores como Manucci (2007, 2004),
Monge (2003) sefialan la necesidad de replantear los estudios de la comunicaciéon en la
organizacion. Estos trabajos introducen elementos que evidencian la emergencia de nuevos
enfoques interdisciplinares para abordar la complejidad de los fendmenos comunicativos y la
diversidad de las teorias de la organizacion, particularmente, haciendo énfasis en los componentes
simbolicos y en la construccion de significados que configuran la realidad interna y las relaciones

de la organizacion con sus entornos.
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Asi mismo, la preocupacion de los estudios culturales por la comunicacion se refleja en los
intentos de sistematizacion de un grupo de competencias interculturales basicas para el desempefio
en un mundo de negocios globalizado (Yu, 2012; Neuliep, 2012; Lauring, 2011; Singh, 2010,
Liddicoat, 2009). EIl referente general de estas posturas suelen ser las comprensiones
antropoldgicas y semidticas de la cultura y sus formas de construccion e interpretacion (Geertz,
2005).

Por otro lado, Ahumada (2010) pondera la importancia de discernir las logicas que subyacen a las
teorias de la comunicacidn en el contexto de las ciencias que las amparan. Desde las l6gicas de las
ciencias empirico-analiticas, las ciencias interpretativas y las ciencias sistematicas de la accion, las
aproximaciones a la comunicacion develan también los criterios que orientan la investigacion y las

formas como se la incorpora en contextos como la organizacion.

Con un criterio pedagogico Ahumada (2010) sugiere que es importante identificar las distintas
corrientes de pensamiento que han dado lugar al analisis de “lo comunicacional", pues las teorias
hacen referencia y se fundamentan en postulados de las corrientes filosoficas. Por lo tanto, es
necesario entender algunos aportes para comprender los supuestos epistemologicos de los estudios
de la comunicacion que, finalmente, responden a diferentes concepciones del mundo, del hombre

y la sociedad.

En el marco de las ciencias empirico analiticas el funcionalismo se ocupa de la comunicacion
relacionada con problematicas de la comunicacion politica, el mercadeo, la publicidad y elabora
un cuerpo explicativo en torno a la idea de comunicacion organizacional. El uso y aplicabilidad

de los conocimientos generados orienta los desarrollos tedricos y la investigacion en el area.

En el contexto de las ciencias interpretativas, los principios de la fenomenologia, la hermenéutica
y la linguistica guian las comprensiones. Desde los aportes de la antropologia social el estudio de

la comunicacion se refiere a la importancia de los universos simbolicos y el contexto cultural. Es
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la fuente de la sociologia comprensiva y de los métodos que concilian conceptos objetivos con la
subjetividad presente en las interacciones sociales.

En las ciencias sistematicas de la accion el sentido del conocimiento estad dado por su capacidad
para transformar la sociedad y las luchas por la emancipacion de las personas y las comunidades.
En esta perspectiva critica que abarca desde el materialismo dialéctico, los aportes de la escuela de
Frankfurt, y los estudios culturales, se configuran escenarios en los que los intereses del

conocimiento se identifican con objetivos de la comunicacion y la administracion.

En el contexto epistemoldgico de las ciencias sisteméticas de la accion se destacan estudios
orientados a la comprension de los fendmenos de la comunicacién de masas: A. Dorfman, M.
Simpson, A. Pascuali, L. Silva, H. Magnus y los influyentes trabajos de Mattelard, entre otros. Los
autores establecen una doble relacion en referencia con los medios de comunicacién: 1) los medios
de comunicacion son denominados de manipulacion y su funcion dentro del sistema capitalista es,
mediante la publicidad, acortar los tiempos del ciclo productivo; en otras palabras, la produccion,
la circulacion y consumo de mercancias son acelerados, resultando de ello una mayor acumulacién
de capital, lo que permite el crecimiento y expansion de las empresas. 2) los medios de
comunicacion contribuyen a mantener la dominacién ideoldgica de la clase trabajadora y son

instrumentos que facilitan la confusion en otras instituciones sociales.

Aungue no son los medios masivos de comunicacion el interés de esta investigacion,
aproximaciones como las descritas son interesantes para entender algunas relaciones emergentes
entre las organizaciones de educacion superior con el entorno y su interés por los medios de
comunicacion. Interés que se manifiesta en practicas que involucran a la administracion y a las
unidades de comunicacion en relaciones con los medios y en la aparicion de oficinas de prensa con

funciones especificas en esta direccion.

También, en la tradicion de un marxismo heterodoxo encarnado en pensadores como G. Lukas,
L. Althusser y R. Barthes (citados por Mattelard & Mattelard 1997) se promueve el sondeo de los
intereses econdmicos que determinan el funcionamiento de los medios de comunicacion, como

construyen ideologias a través de sus discursos y como estos inciden sobre la sociedad. Una
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vertiente que alimenta el pensamiento critico y las corrientes centradas en la accion.

El siglo X1X se caracterizd por el principio del libre cambio y la invencion de sistemas técnicos,
muchos de los cuales acortaron distancias y facilitaron la comunicacion. Vio este siglo el
nacimiento de las nociones fundadoras de una vision de la comunicacion como factor de

integracion de las sociedades humanas.

La nocion de comunicacion centrada en las redes fisicas se instalo en el centro de la ideologia del
progreso. El pensamiento de la sociedad como conjunto de 6rganos que cumplen funciones
determinadas, inspird las primeras concepciones de una “ciencia de la comunicacion”. Para
principios del siglo XX el modelo de biologizacion de lo social decling frente la idea de los sistemas

de comunicacion como agentes de desarrollo y civilizacion.

Desde el punto de vista de los estudios de la comunicacidn se reconoce un lugar importante a su
relacién con procesos econdomicos, los flujos simbdlicos y de la informacién (Miller, 2010). La
comunicacion aparece como la figura caracteristica de las sociedades del tercer milenio, en un
campo marcado por la fragmentacion y la pluralidad de voces que se incrementan con el
advenimiento de nuevas tecnologias y la profesionalizacién de las précticas. La evolucion de la
nocion de comunicacion como factor integrador de las comunidades humanas ha pasado de las

redes fisicas a la gestion de las multitudes y los grupos humanos (Mattelart & Mattelart, 1997).

En un esfuerzo encaminado a la construccion de la historia de las teorias de la comunicacion
Mattelart & Mattelart (1997) proponen algunas categorias de analisis. Para los propdsitos de esta
investigacion es relevante destacar como la comunicacion aparece como un componente
fundamental de los oOrganos de distribucion y regulacion en fendmenos que vinculan los
descubrimientos de los intercambios y la division del trabajo. Ademas, se subraya como después
del énfasis en la economia politica de la comunicacion, las Gltimas décadas del siglo XX vieron el
regreso de lo cotidiano como reaccion a las teorias funcionalistas e incorporaron otras unidades de
analisis con el soporte del movimiento intersubjetivo y las etnometodologias (Teliz, 2011; Thayer,
1987).
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Lo anterior lleva a que, segun los autores, la influencia de la comunicacion se explique en términos
del regreso al vinculo social construido en la comunicacién cotidiana, de modo que la sociedad se
define en términos de comunicacion y ésta en terminos de red. Esto plantea desafios a las ciencias
cognitivas, al tiempo que desde las ciencias de la organizacion de lo vivo se trasladan sus

interrogantes a las ciencias sociales de la comunicacion.

En la linea de razonamiento de Mattelart & Mattelart (1997) el reconocimiento de la importancia
de la comunicacion en fendémenos con implicaciones economicas Yy sociales la situa,
paulatinamente, en el centro de las dindmicas de las organizaciones formales de trabajo. Como
acontece con los estudios sobre las organizaciones, las figuraciones simbolicas y, particularmente
las metéforas, han sido un medio para la comprension y la insercion de los fendmenos de

comunicacion en la organizacion.

La idea de Mattelart & Mattelart (1997) sobre el descubrimiento de los intercambios y los flujos
es importante en la comprension de las implicaciones econdmicas y sociales de la comunicacion.

De aqui se deriva, también, el interés para la administracion.

La division del trabajo representa un primer paso tedrico en este sentido que remite al final del
siglo XVII1'y los planteamientos de Adam Smith. En este contexto la comunicacion contribuye a
organizar el trabajo colectivo en el seno de la fabrica y a la estructuracion de los espacios
econdmicos. Con los procesos de urbanizacion y el creciente flujo de productos se incrementa el
comercio y la demanda de medios que faciliten el transporte y los intercambios necesarios para el

crecimiento econémico.

La division del trabajo y el método de flujos materiales alimentarian la escuela de la economia
clasica inglesa, en especial los analisis de J. S. Mill, que prefiguran un modelo cibernético de los
flujos materiales con los flujos feedback del dinero como informacion. El concepto de division del
trabajo estimula, igualmente el pensamiento de Ch. Babbage (1792- 1871) sobre la division del
trabajo mental que se materializa en los proyectos de mecanizacion de las operaciones de la
inteligencia, “la maquina de restar” y la “mdquina analitica”, precursora de las calculadoras

electronicas que precedieron el invento del computador (Beniger, 1992, citado por Mattelart, 1997).
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El segundo momento tedrico que plantean Mattelart & Mattelart en la obra de referencia esta
constituido por los conceptos de red y totalidad organica. Aparece la idea del “organismo-red”.
La fisiologia social de Saint Simon quiere ser una ciencia de la reorganizacion social que facilite
el paso del “gobierno de los hombres a la “administracion de las cosas”. Una extension de esta idea
concibe la sociedad como un sistema organico, un entramado o tejido de redes, pero también como

un “sistema industrial”, administrado como una industria.

Saint-Simon, en concordancia con las prioridades de la segunda mitad del siglo X1X, confiere un
lugar estratégico a la dotacion de vias de comunicacion y a la implementacion de un sistema de
crédito que plantea otras demandas a los flujos de informacion. Al igual que la sangre respecto
del cuerpo humano, sefiala Saint-Simon, la circulacion del dinero da a la sociedad-industria una
via unitaria. El “Saint-simonismo” simboliza el espiritu de empresa de la segunda mitad del siglo

XIX (Mattelart & Mattelart, 1997).

También durante la segunda parte del siglo XIX, H. Spencer (1820-1903) impulsa una visién de
la comunicacion como un sistema organico. Su “fisiologia social” lleva al extremo la hipdtesis de

la continuidad del orden bioldgico y del orden social.

Los autores que guian esta exposicion describen la postura de Spencer, segun la cual la sociedad
industrial encarna la “sociedad orgéanica”, en la que la division fisiologica del trabajo y el progreso
del organismo, son procesos paralelos. En este todo-sistema la comunicacién es un componente
basico de los dos “aparatos de 6rganos”, el distribuidor y el regulador. Se garantiza la circulacion
de mercancias y de informacion de los centros de produccion a las periferias, con lo cual, también

se propaga su influencia.

El tercer paso tedrico que describen los autores es la historia como desarrollo. El punto de partida
es la sociologia positivista de Spencer. El organismo colectivo se concibe como la sucesion de tres
estados, donde el ultimo, de caracter cientifico, caracteriza la sociedad industrial, la era de la
realidad, de lo util, de la organizacion.
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De la representacion del desarrollo de las sociedades humanas como “historia en trozos” surgen
las teorias difusionistas. La idea central es que el progreso solo puede llegar a la periferia difundido
y difundiendo los valores del centro. Las acaloradas discusiones sobre las relaciones centro —

periferia marcaron hitos importantes en el desarrollo de las ciencias politicas y sociales.

A lo largo de la exposicion se evidencia la coexistencia de conceptos que provienen de las ciencias
naturales y de las ciencias sociales para describir la comunicacion en contextos politicos,
econodmicos y sociales. Para comprender la comunicacion también se ha utilizado un instrumento
de amplia divulgacién en el estudio de las organizaciones. Se trata de las imagenes mentales, en

este caso, las metaforas de la comunicacion.

La administracion y las metéaforas de la comunicacion

Hay cosas que se pueden hacer y deshacer con metaforas, es decir, con ellas se crean mundos,
realidades que se expresan en el lenguaje, a través del cual se puede construir, acordar y disentir.
“La fabricacion cientifica de la realidad, la consolidacion de ciertas metaforas es fundamental para
el mantenimiento de la creencia en que “las cosas son como son y no de otra manera, o sea, no

segun otras metaforas” (Lizcano, 2009: 18, 20).

Frente al uso extendido de estos instrumentos -las imagenes, las metaforas- tanto en el &mbito
académico como en el de la gestion, varios autores advierten sobre el entrelazamiento de las
metaforas que se usan para comprender la comunicacion en las organizaciones formales y el
alcance que tienen como perspectivas y no como paradigmas o categorias discretas para estudiar y
comprender tanto la gestion como la comunicacion organizacional. EI punto es que estas imagenes
determinan no sélo las practicas administrativas sino también los contenidos que se privilegian en

la formacion y en la investigacion.
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Las metaforas, en tanto instrumentos para la comprension de fendmenos y para la difusion de
propuestas en el &mbito de la interaccion comunicacion-organizacion, se pueden sintetizar en cinco
tipos (Avila, 2004):

Metéfora 1. La comunicacion como técnica. El sentido de la comunicacidon radica en su caracter
de dispositivo sujeto a operacionalizacion racional para alcanzar finalidades prestablecidas, dado
que se ajusta a los planes y objetivos organizacionales, a través de la accion estratégica, la
coordinacién operativa o la integracion del personal. Se concibe como “unidad organica” que se

enuncia como sistema o programa que requiere ser disefiado y evaluado sistematicamente.

Sus objetos primordiales son la imagen y la identidad de la organizacién, para lo cual recurre a la
articulacion de canales fisicos, medios tecnoldgicos y técnicas de expresion (orales y escritas),
artefactos simbdlicos y la planeacion de la comunicacion para regular flujos de informacion interna
y externa. Se focaliza sobre determinados publicos externos o areas funcionales, por lo que suele

ser responsabilidad de especialistas.

Se funcionaliza como departamento, oficina —en linea o staff- para el desempefio de la funcién, o
se recurre a consultores externos que elaboran diagndsticos y programas de gestion. Asimila la
informacién a la comunicacién y niega los problemas de significacién y constitucion simultanea
de los agentes en contextos de accion organizada: las organizaciones son consumidoras,
administradoras y proveedoras de informacién. Por lo tanto, no tiene en cuenta los aspectos

informales de las interacciones comunicativas en la organizacion.

Esta metafora, destaca Avila, tiene pretensiones “holistas” que la vinculan con dos metaforas raiz
muy populares: a) las organizaciones como sistemas adaptativos y orientados a metas en la que la
funcionalidad de un subsistema se mide por su contribucién a los objetivos del sistema total y b)
las organizaciones como sistemas procesadores de informacion, construida sobre la teoria de
sistemas abiertos, especialmente la cibernética, donde el sistema se mantiene gracias a los

intercambios de informacion con su ambiente. Suele recibir el nombre de comunicacidn estratégica.
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Metafora 2. La comunicacion como instrumento. La comunicacion se percibe como un medio de
persuasion, o como un elemento de control entre un agente y un publico. También es puesta al
servicio de los fines organizacionales, pero por la intermediacion de agentes que determinan tanto
el caracter de las metas como los medios y modos para llevarla a cabo. No se formaliza (como en
la técnica) mediante planes y programas organicos sino en funcion de los intereses

organizacionales, especialmente de los administradores, los managers.

La comunicacion también es vista como un proceso de envio- recepcion de informacion en busca
de un efecto deseado. Cuando se obtiene el efecto deseado no interesa si es 0 no comprendida. Es
caracteristica la presencia de circuitos de informacién que indican las rutas por las que ésta fluye,
por lo que se pueden identificar patrones de interaccion para obtener consensos sobre bases
operativas, en funcidon de roles y jerarquias. El interés es cdmo la informacion es canalizada a los
grupos e individuos que la necesitan con propositos de tarea, solucion de problemas, control o toma
de decisiones (Bowditch & Buono, 1990). Es un instrumento para la accion administrativa y, desde

luego, politica.

La comunicacion como instrumento cobra sentido en la medida que se orienta a crear, reforzar y
o modificar comportamientos de grupo favorables y positivos a la organizacion. En consecuencia,
se focaliza en los flujos de informacion (a menudo llamados “de comunicacion”) entre superior y
subordinado sobre asuntos de trabajo, la frecuencia y duracion de los contactos, la configuracién
de redes de acuerdo con su efectividad para la coordinacion y la supervision y el uso de medios
adecuados para la transmision de mensajes relacionados con la tarea. Su operatividad depende de

la configuracion de marcos de accion y significacion que le dan legitimidad (Jablin, 1988).

Metéafora 3. La comunicacion como habilidad. Esta metafora cercana al enfoque instrumental se
refiere a las habilidades y competencias que los miembros de la organizacién deben tener para ser
mejores comunicadores, managers mas eficaces. Asi que, la comunicacion es cuestion de

efectividad individual.
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Como habilidad, la comunicacién se constituye como una serie de procedimientos, disposiciones
y actitudes que los actores ponen en practica en sus relaciones cotidianas como sujetos
organizacionales. Consecuente con una vision de competencia, los patrones de interaccion que se

manifiestan en habilidades comunicativas se expresan en formas observables.

Los patrones de interaccion que se pueden reconstruir estan vinculados a la metafora de la
“organizacion como cultura”: un todo mas o menos homogéneo y como conjunto de redes
semanticas, reglas y esquemas de interpretacion. La palabra cultura se asimila a “asi es como se
hacen las cosas aqui”. Segun Alvesson & Berg (1992) los managers que tienen habilidades para
pensar simbdlicamente, desarrollar y usar imagenes para transmitir sus ideas, serian mas eficientes

gue quienes no las posean.

En consecuencia, la habilidad comunicativa se mide por la capacidad de generar en los empleados
imagenes significativas de la realidad organizacional. Las habilidades comunicativas se refieren
a: a) el “estilo” de direccion de los superiores en relacion con sus subordinados, pares y niveles
directivos, b) la promocion de flujos multidireccionales de comunicacion, c) el uso eficiente de

medios de expresion orales, escritos y no verbales que se ponen en juego en la interaccion.

En esta representacion el problema de la comunicacion organizacional se asigna a los managers
y supervisores, quienes tienen la responsabilidad de estimular y desarrollar en los subalternos la
disposicion a escuchar —receptividad-, elaborar mensajes escritos y verbales y comportarse de
modo congruente con las verbalizaciones. La tercera metafora de segundo orden con que se
relaciona la comunicacion como habilidad es la organizacion como circuito de conexiones en la

que el mantenimiento de los contactos es fundamental.
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Esta metafora concede importancia a las “barreras” de la comunicacion que pueden relacionarse
con problemas de significado (claridad), actitud (receptividad y ajuste interpersonal, estado
emocional y ambiente social (integracion) (Ramos, 1991). Tiene un caracter emergente frente a los
roles puramente funcionales y presta especial atencion, aunque de manera tangencial y temporal, a
la comunicacion informal, incluyendo redes y grupos de comunicacion, no necesariamente

vinculados a la tarea.

Metéfora 4. La comunicacién como recurso. Esta metéfora se refiere a la comunicacién como un
bien o propiedad organizacional para resolver las relaciones de dependencia de la organizacién con

su medio ambiente y desplegar relaciones de poder favorables a quien ejerce el control.

El problema que plantea para la administracion es, basicamente, encontrar la mejor manera de
movilizar esos recursos y, entonces, la comunicacion resulta Util para: a) proveer a la organizacion
los insumos de informacion que requiere para hacer frente a ambientes hostiles y turbulentos, b)
para que unos actores establezcan control con respecto a otros, negociar posiciones y privilegios
por fuera de los lineamientos formales, ¢) a la organizacion y a los actores para que, aun cuando

los propdsitos no coincidan, apoyen la toma de decisiones racionalmente motivadas.

Siguiendo en la linea de Sfez (1995,1992) Avila (2004) también sefiala que se diferencia de la
metafora instrumental por cuanto en la base de esta metafora encontramos tanto a la escuela
institucional como el punto de vista de la dependencia organica de recursos ambientales que

permiten al sistema adaptarse a los cambios y contingencias del entorno.

Estamos, nuevamente, frente a dos metaforas: la organizacion como procesadora de informacion
y la organizacion como sistema adaptativo. En esta perspectiva, las organizaciones deben intentar
prever los cambios en los bienes y servicios que requerira el entorno y las tendencias en el mercado

y, ademas, las variaciones de los ordenamientos legales que las afectan y determinan las relaciones
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con el gobierno. Para lograrlo deben tener la capacidad interna que les permita identificar fuentes
de informacion apropiadas, infraestructura técnica y humana para procesar esa informacion,
mecanismos de coordinacion para su socializacion y procedimientos mas o menos formalizados

para tomar decisiones convenientes.

“Frente a este doble condicionamiento, la comunicacion es el meta- recurso que “posee” la
organizacion para allegarse otros bienes, servicios y utilidades. Y, aunque este recurso no es
material, sino del orden de la significacion, la referencia a él es muy semejante, puesto que, a
menudo se le identifica no sélo con flujos de informacién, sino también con canales fisicos y
equipamiento tecnoldgico —informatica”. En este enfogue la comunicacién se adopta como un
“bien simbodlico” administrable como los demés recursos de la organizacién [...]. En tanto
accion estratégica, la metafora del recurso es concomitante a la teoria de los juegos, de orden
relacional y contemplando los resultados de las acciones propias consideradas como jugadas

en un marco interactivo” (Avila 2004: 161).

En términos de management se revelan fuerzas en conflicto que es preciso neutralizar. Uno de los
mecanismos es el marketing interno que busca motivar y movilizar los recursos humanos para
mejorar el marketing externo y la adaptacion estratégica (Arndt & Friman referenciados por
Alvesson & Berg, 1992).

Metéfora cinco. La comunicacion como variable. Es una metafora de orden metodoldgico. Hace
referencia a la complejidad y a la incertidumbre caracteristicas de los fendmenos organizacionales
y a la fragmentacion e inestabilidad que debe reconocerse en todo acercamiento a la comunicacién

en las organizaciones formales. En esta metéafora los temas a resolver son:

a) De qué manera las condiciones contextuales — comunicativas actian o se despliegan sobre la
estructura organizacional. En este caso, se trata a la comunicacién como “variable

independiente”, es decir, como elemento cultural y, frecuentemente, como subsistema
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informativo que afecta las précticas gerenciales y la produccion. El supuesto es que los factores

del contexto en el que opera la organizacion actan como factores estructurantes de ella.

b) Como la comunicacion puede disponerse en beneficio de la organizacion. La comunicacion se
percibe como ‘“variable dependiente” determinada por el orden jerarquico y legal de la
organizacion y, por lo tanto, es posible su formalizacion. Es el enfoque mas extendido y se
orienta hacia la busqueda de formas que permitan “ordenar racionalmente las relaciones
comunicativas”, de manera que sirvan a los objetivos y fines de la gestion organizacional.Es,

en sintesis, comunicacion para el management y el control.

Contra lo que sostiene la perspectiva administrativa, la investigacion sobre la comunicacion es,
quiza, el &mbito mas problematico del pensamiento y la practica organizacionales. Cuando la
comunicacion es subsumida en la dimension administrativa o gerencial se arraiga en una vision de
la organizacion como sistema cibernético, con su énfasis en la retroalimentacion. Pero, también se
relaciona con otras dos metéaforas de segundo orden: la mecanicista y la del sistema politico (Avila,
2004:167).

Si bien las met&foras descritas comportan elementos de las metéforas de la organizacion e
inducen ciertas lineas de accion de la administracion, resultan insuficientes para construir la
relacién con los procesos de adaptacion. La relacidn de la comunicacion con la adaptacion emerge

de su interpretacion como mediacion.

Martin — Barbero (1987) introduce el concepto de mediacion desde una perspectiva cultural y
aborda el fenémeno de la comunicacién como arena de negociacion entre distintos integrantes de
las sociedades. Para la investigacion, los integrantes son los miembros de la organizacion y quienes

configuran su entorno, incluyendo los denominados grupos interesados.

Las mediaciones como forma de interaccion social son posibles por la comunicacion. Se
desarrollan como espacios, formas de uso y apropiacion de los conocimientos, la ciencia y la

tecnologia, producidos por grupos dominantes para los sectores alternos o dominados.
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b)

La produccién, recepcion y re-significacion desde las mediaciones es un proceso liberador que
contribuye a la construccion de la organizacion y de la sociedad, en la cual tiene sentido. Las
mediaciones cobran importancia como instrumentos que convocan a diferentes grupos y posibilitan

la reabsorcion de las diferencias sociales (Martin Barbero, 1987).

El “proyecto negociado” que se concreta en el quehacer cotidiano de las organizaciones de

educacion superior, exigiria tener en cuenta:

La naturaleza de la institucion de educacién superior que no agota su mision en la produccion de
conocimientos; su administracion es, al mismo tiempo, un medio y un fin. Medio, para educar, es
decir que su misién no se realiza plenamente con la formacion de mano de obra calificada para
suplir las demandas e intereses de modelos hegemonicos, grupos o sectores. Por el contrario,
implica la comprension y configuracion de universos simbolicos cuyo significado trasciende el

valor material y lo traslada a los contenidos, es decir a los “mensajes” que impactan la formacion.

Mensajes que se traducen en y a través de los contenidos curriculares y formas de interaccion.
Fin, en cuanto a los aportes para la comprension del mundo y el mejoramiento de las condiciones

de vida de quienes conforman las comunidades universitarias y de la sociedad.

Existen intereses y jerarquias en el sistema educativo que condicionan los niveles de contenidos y
las formas de organizacion de las instituciones de educacion superior. Desde los marcos legales y
la disposicion de recursos para la gestion, la valoracion del desempefio y los sistemas de calidad
establecen estandares de calificacion que confrontan a las IES con su mision y el reconocimiento

social que son capaces de generar.

La educacion superior es un terreno de confrontacion y negociacion entre diferentes actores y
grupos que conforman la sociedad. Es el campo de la diversidad y la diferencia. Desde su
nacimiento la universidad ha tenido que negociar su papel en la sociedad y definir sus formas de

participacion en la construccion de proyectos historicos que han enfrentado intereses religiosos,
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politicos, civiles, econdmicos y culturales. En otras palabras, ha sido una institucion mediadora

entre lo que es y puede llegar a ser una sociedad.

Asi las cosas, para esta investigacion la comunicacion se asume como mediacion que posibilita
que las interacciones y los intercambios entre las estructuras internas de la organizacion y de ésta
con su entorno configuren sentidos y, por lo tanto, su relacion con la administracion no se limita a
la gestion de informacidn, sino que define los medios y los contenidos que se multiplican y
mediante los cuales se reproducen los codigos de la organizacion de educacion superior, dotandola

de significacion y sentido.

Algunas relaciones de esta seccion frente al SESC las he planteado durante la exposicion de la
TGS. No obstante, hay tres aspectos generales que sugieren el analisis y la interpretacion de la

comunicacion:

Frente al Sistema de Informacion de la educacién superior parece marcarse un claro acento sobre

los procesos de informacion y la instrumentalizacién de la nocién de comunicacion.

La relacion entre administracion y comunicacion en las IES parece excluir la naturaleza
comunicativa de las funciones sustantivas de docencia, investigacion y proyeccion social, lo que
resultaria en un divorcio entre los componentes comunicativos de la administracion general y la

gestion de los procesos académicos.

Desde las ciencias empirico analiticas, interpretativas y criticas se privilegian intereses (técnicos,
practicos, emancipatorios) que subyacen a las concepciones de comunicacion y sus indicadores.
Un analisis critico de estos aspectos podria develar, no solo los intereses, sino la consistencia entre
los discursos y las practicas que comprometen el sentido de las acciones administrativas y

formativas en las IES.
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CAPITULO QUINTO

Metodologia

“La mejor manera de explicarlo sera
haciéndolo

(y como probablemente habra entre vosotros
quien también quiera hacerlo,

algun dia de invierno), os voy a contar como
se las arreglo el Dodo™

Carroll, L. (2007:55)

Este capitulo contiene las decisiones encaminadas a alcanzar los objetivos y responder la
pregunta de investigacion. Las partes de esta seccion son: a) tipo de investigacion, b) supuestos, c)
disefio de la investigacion. El disefio de la investigacién consta de: a) participantes  b)
procedimiento. El procedimiento abarca las fases exploratoria, descriptiva, interpretativa y
aplicada, mediante la recoleccion de informacion para cada uno de los objetivos especificos. Esta
compuesto por: a) los instrumentos, b) recoleccion de informacion, c) ética, confiabilidad y validez.
El capitulo finaliza con los resultados que dan lugar a las conclusiones. El diagrama 5.1 muestra la

macroestructura de la metodologia.
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Diagrama 5.1 Macroestructura de la metodologia de la investigacion

Tipo de
Investigacion

Metodologia

El propdsito de la investigacion es comprender y explicar como el aporte de las unidades de
comunicacion a la realizacién de los roles administrativos contribuye a la adaptacion de algunas
universidades privadas de Colombia. Desde una concepcion heuristica de la investigacion que
integra aspectos cualitativos para generar datos cuantitativos y un enfoque pragmatico que articula

principios de los modelos mixtos, busqué interpretar y evaluar las posibles relaciones entre los

Supuestos

Disefio de
Investigacion

Componente Etico

Resultados

Dimensiones de la
Investigacion

Participantes

Procedimiento

Instrumentos

Recoleccion de
Informacién

Tipo de Investigacion

Ontolégica
Epistemoldgica

Metodologica

Fases

-

Objetivos Especificos

]

elementos que componen el problema de investigacion enunciado (Briones, 1999).

El encuentro de estas tres logicas consistentes entre si, da cuenta de la unidad ontoldgica,
epistemoldgica y metodologica del estudio, en cada una de sus fases. El trabajo integrativo de los

métodos de la investigacion heuristica, el pragmatismo y la investigacion cualitativa sustenta la

utilizacion de estrategias mixtas que delimitan el tipo de investigacion. (Cuadro 5.1)
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Cuadro 5.1 Elementos que delimitan el tipo de investigacion

Epistemoldgico Constructivismo
(Postura frente al conocimiento) Pragmatismo
Teobrico Teoria Critica. Critical Mangement. Teoria

(Principales posturas comprensivas y explicativas) General de  Sistemas.  Estructuralismo

Genético.
Metodoldgico Estudios cualitativos.
(Recolecciodn, analisis de informacion) Metodologias mixtas
Instrumental Entrevista semiestructurada
(Recursos para la obtencién de informacion) Cuestionarios

Paginas web institucionales

Construccion propia

Supuestos

Los supuestos emergen de la interaccién entre los elementos tedricos que orientan la
investigacion y los hallazgos de la fase exploratoria. Son éstos los referentes que legitiman el

proceso creativo y la toma de decisiones metodoldgicas. Los supuestos son:

Supuesto 1. Si la manera como la administracion incluye a las unidades de comunicacion para
apoyar el ejercicio de sus roles contribuye a la adaptacién de la universidad, esto se evidenciara en
las formas de interaccion internas y con el entorno y en la construccion de sentido y pertinencia

social, segun la naturaleza de la institucion de educacidn superior.

Supuesto 2. La organizacion de educacion superior es fundamentalmente un sistema de
comunicaciones en tanto sus funciones sustantivas son de naturaleza basicamente comunicativa y

las interacciones internas y con el entorno se ejercen mediante procesos de comunicacion.
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Supuesto 3. La universidad se adapta cuando decide y logra incorporar a su administracion
procedimientos y herramientas que, aunque hayan tenido su origen en otro tipo de organizaciones,
le permiten fortalecer y reproducir los codigos propios de la IES y proyectarlos en interacciones de

interdependencia y complementariedad con otras organizaciones y grupos del entorno.

Disefio

El disefio se refiere a la aproximacion elegida para la recoleccion y el analisis de datos. Se concreta
en los pasos que constituyen el procedimiento. Los pasos para alcanzar cada uno de los objetivos

corresponden al carécter y nivel de conocimiento que pretendo alcanzar en cada uno de ellos.

La aproximacion cuantitativa predomind durante mucho tiempo en los estudios administrativos.
Sin embargo, durante las primeras décadas del siglo XXI es evidente el avance y reconocimiento
de los estudios cualitativos. Este tipo de estudios se ha incrementado en la medida que permite
conocer aspectos particulares de la realidad. Evidencia de ello es el incremento y el reconocimiento
de investigaciones cualitativas en prestigiosas publicaciones como Academy of Management
Journal y Administrative Science Quarterly. (Cossette, 2011: 38).

En este trabajo, deliberadamente hablo de un disefio cualitativo y no me refiero a una
investigacion de tipo cualitativo, por dos razones principales: Primero, dadas las caracteristicas del
problema, es una investigacion en la que prima el interés por los aspectos cualitativos de la realidad
estudiada, de los cuales emergen datos cuantitativos que contribuyen a responder la pregunta.
Segundo, es una decision que, desde el uso del lenguaje (pragmatismo/performatividad del
lenguaje) se identifica con posturas que quieren superar la dicotomia y el antagonismo entre tipos
de métodos que, en las dindmicas cognitivas y la heuristica de la construccién del conocimiento

resultan inseparables.
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Dimensién Heuristica de la Investigacion

El caréacter heuristico responde al origen griego del término heuriskein que se refiere al descubrir
0 encontrar mediante procesos de indagacion interna. En el curso de la indagacion el investigador
crece en conocimientos y como persona, en la medida que incorpora procesos creativos y de
autoconocimiento (Moustakas, 1990:9). El caracter heuristico hace de la investigacion un proceso

muy personal y creativo.

En un plano institucional, el poder heuristico de los programas de investigacion ha sido
reconocido y no es independiente del poder heuristico de la investigacion (Lakatos, 1978: 92).
Algunos conceptos, procesos y formas de validacion propios de la investigacion heuristica dotan

de rigurosidad y claridad esta dimension.

Conceptos, procesos y validacion de la investigacion heuristica

A diferencia de la pretendida objetividad de los métodos cuantitativos arraigados en el
positivismo, la perspectiva heuristica admite el involucramiento integral del investigador, quien se
identifica con el foco de investigacion. A través de la investigacion exploratoria abierta, la
busqueda auto-dirigida, el investigador es capaz de entrar en la pregunta, hacerse uno con ella para
lograr su comprension. Este tipo de identificacion con el foco de la investigacidn se conoce como
"la perspectiva invertida" e involucra un conjunto de procesos. (Salk, 1983:15). Los procesos

presentes en esta investigacion son:

El dialogo consigo mismo (Self-Dialogue). Un proceso muy cercano a la metacognicion y, por
ende, a los constructivismos. Ademas de la importancia de llegar a ser uno con lo que se busca
conocer, se entra en dialogo con el fendmeno, permitiendo el cuestionamiento de la propia
experiencia. Por esta via se llega a descubrir significados. En l6gica constructiva el didlogo con

signo mismo implica una postura critica, a partir de la cual el investigador reconoce que, Si uno va
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a ser capaz de descubrir los constituyentes y las cualidades de una experiencia, debe comenzar por

si mismao.

En esta linea Moustakas (1985) sefiala que el aprendizaje heuristico hace su propio camino, es
autodirigido, automotivado y abierto al cambio espontaneo. Esto, desafia ataduras de convenciones

y tradiciones (Varani, 1985).

Conocimiento T4cito. Para Polanyi (1983) el conocimiento consiste en actos de comprension que
son posibles a traves del conocimiento tacito, subsidiario o focal. Este componente focal es
necesario para lograr unidad e integracion. En este tipo de mirada se justifica la estrategia de
focalizacion con la que llevé a cabo y organicé la revision de la literatura. Cada nivel de

conocimiento esta compuesto por multiples actos de comprension.

Intuicion. En la linea descrita por Polanyi (1983) desde la dimension técita se forma una especie
de puente entre el conocimiento implicito y el explicito. El puente entre lo explicito y lo tacito es
el dominio de lo intuitivo. En la intuicién, a partir de los factores subsidiarios u observables, el
investigador hace inferencias y llega a un conocimiento de estructuras y dinamicas subyacentes.
Este proceso requiere el entrenamiento de la intuicion y pone en juego la experiencia del
investigador. La intuicién permite que las cosas se perciban como totalidades y no como partes

aisladas o fragmentos de realidades.

Enfoque (focusing). Se refiere, también, a la conexion interna del investigador con la pregunta que
busca resolver y ha sido un elemento central de esta investigacion. Implica un proceso sostenido
de contacto sistematico con la experiencia de construccion de conocimiento y los significados para

eliminar el desorden y hacer contacto con la propia experiencia. (Douglas & Moustakas, 1985).

Permanencia (Indwelling). Hace referencia al proceso heuristico de volverse hacia adentro para
buscar una comprension méas profunda y amplia de la naturaleza y el significado de la calidad de

la experiencia. Es, ademas de autorreflexidn, la disposicion para mirar atentamente, aprehender y
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comprender las cualidades que constituyen la totalidad de la experiencia. El proceso de
permanencia es consciente y deliberado, pero no es lineal ni l6gico.

El marco interno de referencia (The internal frame of reference). Es central en el proceso heuristico
y conecta el conocimiento implicito con lo explicito y lo tacito. Es, la dimension de la subjetivad

desde la cual se dota de sentido la indagacion.

En un trabajo anclado en una postura constructivista del conocimiento, cada uno de los procesos
mencionados ha formado parte de mi experiencia en el desarrollo del estudio. Los memos y notas
de campo han sido valiosos para registrar, analizar, interpretar y comprender estos procesos e
incorporarlos a decisiones que redundan en la rigurosidad y fortaleza de la investigacion, en cada

una de sus fases.

Fases de la investigacion heuristica

En el curso de la investigacion he transitado por fases que son simultaneas, que convergen y/o se
superponen. Moustakas (1990) se refiere a seis fases que comprenden el disefio de la investigacion:
el compromiso inicial, la inmersion en el tema y la pregunta, la incubacion, la iluminacion, la

explicacion y la culminacién de la investigacion en una sintesis creativa.

El compromiso inicial (initial engagement). Supone la tarea de descubrir un foco, un tema de
interés intenso que desemboca en la realizacion de la investigacion. Esta preocupacion, que
conduce a la investigacion, tiene profundos significados sociales e implicaciones personales que
vinculan al investigador con la pregunta. Mediante el “auto dialogo” se descubren y construyen
las relaciones significativas dentro de un contexto social. Es un punto importante en la medida que

hace de la indagacién un trabajo existencial y no meramente instrumental o técnico.

La inmersion. Una vez que la pregunta es descubierta y sus términos definidos y clarificados, el

investigador vive la pregunta, la incorpora como parte de su realidad y cotidianidad. El proceso de
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inmersion permite al investigador establecer una relacion intima con la pregunta: vivirla 'y crecer

en conocimiento y comprension de ella.

Incubacidn. La incubacion es el proceso en el que el investigador toma distancia y se concentra en
la expansion de los conocimientos y esta alerta a todo aquello que contribuya a la comprensién del

fenémeno.

lluminacion. Ocurre de manera natural en tanto el investigador es abierto y receptivo al
conocimiento tacito y a la intuicion. Puede despertar otros constituyentes de la experiencia, que el
mismo investigador desconocia, y afiadir nuevas dimensiones a los conocimientos. Puede, también,
implicar la revelacion de significados ocultos, dar lugar a modificaciones y correcciones de
distorsiones durante el proceso de investigacion. En tal caso, da lugar a modificaciones que ajustan

y enriquecen la investigacion.

Explicacién. El proposito de esta fase es examinar los cambios en la conciencia y comprender
diferentes niveles de significados. La experiencia del investigador es un factor que determina qué

tipo de aproximaciones puede utilizar.

Sintesis Creativa. Es la fase final del proceso heuristico, la sintesis de la expansion de
conocimientos y desarrollo personal. En el caso de esta investigacion, se traduce en la construccion
de una matriz generativa de conocimientos que integra dimensiones conceptuales y de mi propia

experiencia en la construccion de conocimientos mediante la investigacion.

La descripcion de estos momentos solo tiene sentido para decir la intensidad que se experimenta
en cada uno de ellos, durante la investigacion. Y que en este proceso los conocimientos tacitos,
intuiciones y experiencias se han ido reconstituyendo bajo el rigor del proceso cientifico de
construccién de conocimientos. En otras palabras, se trata de la construccion permanente de

significados y horizontes de sentido.
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Dimension Pragmética

El pragmatismo abre la puerta a multiples métodos, diferentes puntos de vista y diversos supuestos.
Esto conduce a diferentes formas de recoleccion y andlisis de datos, especialmente los
denominados “estudios mixtos” (Cherryholmes, 1992). Ademas de la comprension, la
investigacion que incorpora aspectos del pragmatismo apunta a la construccion de instrumentos

conceptuales y técnicos para resolver problemas (Rossman & Wilson, 1985).

Creswell, & Plano (2007) sefialan que el pragmatismo provee las bases para: aplicar libremente
los métodos que el problema requiere, incluyendo cualitativos y cuantitativos; la libertad a la
eleccion de métodos, técnicas y procedimientos para alcanzar los objetivos. EI pragmatismo no ve

el mundo como una unidad absoluta de cualidades o cantidades, sino como una mixtura de las dos.

La veracidad emerge de la mixtura de métodos para comprender mejor el problema. El
investigador pragmatico mira el qué y el como con base en las interacciones por cuanto la
investigacion siempre ocurre en contextos sociales, politicos, econémicos, culturales. Asi, los
métodos mixtos y posmodernistas proporcionan miradas para reflexionar sobre los temas sociales.
Crotty, (1998); Beergman, (2010).

Modelos Mixtos

Como los métodos cuantitativos y cualitativos, los modelos mixtos tienen alcances y limitaciones,
pero son menos conocidos que éstos. Greene & Carcelli (2003) describen cinco caracteristicas de
los métodos mixtos: la triangulacion o busqueda de convergencia de los resultados, la
complementariedad o examen del solapamiento en las facetas de un fendmeno, la iniciacion o
descubrimiento de paradojas o contradicciones, el desarrollo secuencial de los instrumentos entre

si y la expansion o extension del proyecto a medida que avanza.
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Tashakkori & Teddie, (2003); Tashakkori & Creswell, (2008) consideran la triangulacion como
una de las estrategias mas importantes en este tipo de modelos. Describen tres tipos de

procedimientos:

Procedimientos secuenciales, en los que el investigador encadena hallazgos de una metodologia a
otro método. Para el presente caso, ademéas del encadenamiento de los objetivos, los hallazgos a
partir de datos cualitativos son la base para generar categorias de orden cuantitativo mediante un
ejercicio de distribucion de frecuencias, reduccion y agrupacion de informacion (objetivo

especifico 3).

Procedimientos concurrentes o sueltos, en los que la convergencia de datos cualitativos y
cuantitativos provee los elementos para un analisis comprensivo del problema de investigacion. El
andlisis de dos niveles de la administracién a través de diferentes fuentes de informacion concreta

este tipo de procedimiento.

Procedimientos transformativos. El uso de una perspectiva tedrica de referencia en un disefio que
contiene datos cualitativos de los que emergen los cuantitativos, provee un marco claro de interés

en la recoleccién de datos y los resultados y la apertura a cambios anticipatorios.

En este caso, el marco de referencia estd compuesto por la Teoria General de Sistemas
(concepcion de la organizacion), Critical management (articulacion de enfoques cuyo origen esta
en la Teoria Critica), el Estructuralismo Genético (la postura que diferencia e integra la

acomodacion de la adaptacién) y la comunicacion como mediacion.

Las dimensiones y los procedimientos de la investigacion se desdoblan en cada una de las fases
del estudio. Las fases del estudio responden al estado y las condiciones del conocimiento y la

investigacion sobre los diferentes componentes del problema.
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Dimension Cualitativa de la Investigacion

Varios supuestos de los disefios cualitativos propuestos por Creswell (2009, 2005) concurren en
el disefio de esta investigacion: mas interés en los procesos que en los resultados, un marcado
interés por el sentido que guia las opciones teoricas y metodologicas, el caracter mediador de la
investigadora entre la recoleccion y el analisis de datos, el caracter descriptivo e inductivo que

permite dar cuenta de los procesos, los conceptos, el sentido y la comprension.

Alcanzar el objetivo general que permitiria dar respuesta a la pregunta supone hacer explicitos los
procesos de la heuristica y su articulacién con los métodos de la investigacion en cada uno de los
niveles de conocimiento: exploratorio, descriptivo, interpretativo y evaluativo/aplicado. El

encadenamiento de los objetivos posibilita avanzar de un nivel de conocimiento al siguiente.

Los resultados de la exploracion se retoman en los dos primeros objetivos especificos, en tanto
las evidencias muestran el papel de la comunicacion en la estructura de las organizaciones de

educacion superior. A partir de alli se desenvuelve el nivel descriptivo.

El objetivo 3 se desarrolld a partir de los hallazgos anteriores y es de caracter interpretativo. El
analisis de los instrumentos (cuestionario, entrevistas) permitié identificar la frecuencia con que
los informantes se referian a algunas actividades y reducir la informacion mediante la construccion

de categorias.

Al cuarto objetivo tributan los procesos anteriores y tiene dos componentes: a) a partir de la
valoracion de los hallazgos de los tres primeros y su interpretacion en el contexto tedrico construir
una matriz de comprension y analisis, b) esta matriz es un complejo sistema de relaciones e

interacciones que posibilita la transferencia de conocimientos y su aplicacién.
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Realicé una extensa revision de la literatura para documentar y justificar la investigacion. Durante
la fase bibliografica inicial busqué el equilibrio entre los elementos de teoria, producidos
fundamentalmente durante la segunda mitad del siglo XX y los aportes de investigaciones en el
area. De este modo construi el problema de investigacion, que continué alimentandose con nuevas
fuentes, en el transcurso del estudio. Este proceso posibilitd la articulacion de tres conceptos que,
como lo muestra la revision, usualmente se estudian de manera aislada y desde enfoques
funcionalistas: la comunicacion, la administracion y la adaptacion, en el contexto de las

organizaciones de educacion superior, puntualmente, en las universidades privadas.

La revision también expuso la escasez de trabajos sobre la comunicacion en las instituciones de
educacion superior y evidencié que los que se realizan suelen enfocarse en el componente
pedag6gico. No se encontraron trabajos especificos que vinculen el eje comunicacion —
administracion — adaptacion de las universidades. Por eso, la primera fase de la investigacion fue

de caréacter exploratorio.

Durante la fase exploratoria del estudio incorporé evidencias que sustentan la vinculacion de la
comunicacion con la administracion y adaptacion de la universidad, sin formular hipotesis iniciales.
En cambio, asumi los supuestos que durante la recoleccion de informacion se traducen en matrices
de analisis y constituyen insumos para los cierres parciales. Los cierres parciales son la transicion

entre objetivos y constituyen el material para realizar el cierre del proceso metodoldgico.

El proceso cualitativo y la interpretacion de resultados se enriquecié con el descubrimiento de
ciertos patrones de respuesta que, mediante la agrupacion por la frecuencia con que se presentaron
contribuyeron a la organizacion de informaciéon y a su visualizacion. Ademas, evidenciaron
elementos que pueden ser relevantes para la construccion y para la formulacion de futuros

problemas de investigacion en el campo (Sandoval, 1996).
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Fases de la Investigacion

Hernandez, Fernandez & Baptista (2006) subrayan algunos factores que determinan que una
investigacion inicie como exploratoria, descriptiva, correlacional o explicativa. Estas
consideraciones estan presentes en la definicion y articulacion de las fases de la investigacion y el

encadenamiento de los objetivos.

La investigacion deberd iniciarse como exploratoria: a) cuando la revision de la literatura muestra
que no hay antecedentes sobre el tema en cuestion o que, si los hubiera, no son aplicables al
contexto en el que se desarrolla el estudio; b) cuando las ideas relacionadas con la investigacion
son vagas; c) el tema se puede haber estudiado, pero con sentidos diferentes. En este punto, fue

evidente que el estudio debia iniciar como exploratorio.

La investigacion puede iniciarse como descriptiva o correlacional cuando: a) es posible adicionar
y relacionar variables; b) hay variables que pueden dar lugar a hipotesis. El estudio no parte de
variables ni de hipdtesis, pero con los hallazgos de la fase exploratoria fue posible ajustar el

problema y construir los primeros objetivos.

La investigacion puede iniciarse como explicativa cuando la literatura revela una o varias teorias
que se aplican directamente al problema de investigacion. La revision mostrd que algunas voces
aludian a elementos aislados del problema. No encontré teorias que lo abordaran o explicaran
integralmente. Pero la discusion de los resultados de los tres primeros objetivos, en el contexto de
los enfoques de referencia, permitié transitar hacia una fase explicativa y aplicada, con la

construccién de la Matriz de Andlisis Cruzado (cuarto objetivo especifico).

Participantes

La fase exploratoria inicial me llevo a establecer de qué manera las universidades privadas hacen

explicita la vinculacion de la comunicacion a la administracion. Este proceso me permitio conocer
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el contexto especifico y concluy6 con la elaboracion de los criterios de inclusion y la seleccion de

los participantes.

Seleccidon de participantes

La primera actividad para seleccionar a los participantes fue la consulta al sitio web del Ministerio
de Educacion Nacional para reconocer las IES que cumplian con los tres primeros criterios: ser
universidades, ser privadas y tener por lo menos diez afios en la categoria de universidad. El criterio
tiempo como universidad buscé asegurar que las universidades hubieran consolidado estructuras,
procesos y formas de interaccion internas y con el entorno, segin los marcos especificos para el

tipo de institucion.

No estableci como criterio la acreditacion de alta calidad institucional ni de programas, para
contar, inicialmente, con un abanico mas amplio de posibles participantes. No consideré las
universidades publicas porque, aunque son parte del SESC su estructura, su régimen organizativo

y normativo son diferentes al de las universidades privadas.

A continuacion, efectué la revision de los organigramas de las universidades privadas para
identificar aquellas que contaban con equipos o profesionales con denominacion asociada a
funciones de comunicacion. En esta fase solamente fue relevante la evidencia del componente

comunicativo, independientemente de su denominacion.

El paso siguiente consistio en diferenciar la formay la relevancia de las funciones asociadas con
la comunicacion, expuestas por las IES. La evidencia mostr6 dos formas de exhibir el componente
comunicacion: como asignaciones periodicas a un grupo asesor o de “staff” o como responsabilidad

de una unidad con presencia y permanencia en la estructura organica de la institucion (bureaus).

135



Encontré que 27 universidades contaban con un equipo referenciado en torno a la comunicacion.
De estas 27 universidades, 13 presentaban un “staff” y en 14 casos se formalizaron unidades, con

clara linea de autoridad y continuidad en la estructura organica.

En la mayoria de los casos la linea directa de autoridad era la rectoria. También identifiqueé lineas
de autoridad con la secretaria general, la vicerrectoria administrativa, el departamento de desarrollo
humano, la direccién de investigaciones y desarrollo tecnoldgico, administracion y mercadeo y la
presidencia. Esta exploracion la llevé a cabo mediante el analisis de los organigramas publicados
en los sitios web oficiales de las universidades durante el periodo marzo- abril de 2013. (Cuadro
5.2).
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Cuadro 5.2 Universidades con unidad de comunicacion formalizada en organigrama

Universidad Ubicacion Denominacion Dependencia
directa
1 Universidad Icesi Cali Oficina de comunicaciones | Administracion
organizacionales. y mercadeo.
Rectoria
2 Universidad Eafit Medellin Oficina de comunicaciones. Rectoria
3 Universidad de Medellin Seccion de comunicaciones y relaciones | Secretaria
Medellin corporativas general
Rectoria
4 | Universidad de San Cali Oficina de comunicacion y protocolo Rectoria
Buenaventura
5 | Universidad de los Bogota Oficina de comunicaciones y marca. Departamento
Andes Direccién de
Desarrollo
Rectoria
6 Universidad de la Barranquilla Departamento de comunicaciones Rectoria
Costa
7 Universidad Bogota Departamento Direccion de | Rectoria
Cooperativa de Comunicaciones
Colombia
8 Universidad Manizales Sistema de informacion. Rectoria
Catélica de Comunicaciones y mercadeo
Manizales
9 Universidad Cali Coordinacion de comunicaciones y | Direccion de
Auténoma de logistica investigaciones
Occidente y desarrollo
tecnoldgico
10 Universidad Bucaramanga Comunicacion organizacional Rectoria
Auténoma de
Bucaramanga
11 Pontificia Cali Oficina de Comunicaciones Rectoria
Universidad
Javeriana
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12 Fundacion Bogota Oficina de comunicaciones. Nivel Superior
Universidad de Direccion
Autdnoma de
Colombia
13 Fundacion Bogota Direccidn Departamento de | Secretaria
Universidad Central Comunicacion y Publicaciones General
Rectoria
14 Universidad Rionegro Comunicaciones y relacionamiento Rectoria
Catolica de Oriente

Construccion propia.

Otras instituciones muestran algunas dependencias en las que se incluye la nocion de
comunicacion, pero en un lugar secundario. No fueron tenidas en cuenta en este cuadro.
Informacion consultada en paginas web de las universidades privadas de Colombia. Fecha de

consulta: marzo- abril de 2013.

Muestra.

El proceso de muestreo tuvo en cuenta el planteamiento de Hernandez, Fernandez & Baptista
(2006) quienes definen la muestra en el proceso cualitativo de investigacion como el grupo de
personas, instituciones o sucesos sobre el cual se recolectan los datos, lo que no indica,

necesariamente, que sean representativos del universo o poblacion que se estudia.

En principio, la idea fue poder contar con la participacion de las 14 universidades que cumplian
los requisitos. Finalmente, el tamafio de la muestra estuvo determinado por: a) la conveniencia o
facilidades para acceder a la informacion y a los informantes, dado que la administracion de
instrumentos requeria el desplazamiento a las instituciones dentro y fuera de Bogota b) la
disponibilidad de participacion que mostraron las instituciones cuando fueron consultadas. Esta
consulta la llevé a cabo con las rectorias directamente o a través de las personas responsables de

las unidades de comunicacion.

138



Por cuanto la poblacién de universidades que cumplian con los criterios fue de 14, busqué que,
por lo menos el 50% participara, superando los minimos que podrian considerarse como
significativos. En cualquier caso, la sugerencia con respecto al nimero de participantes de entre
6 y 10 casos para los estudios de casos generales, se cumplid. (Hernandez, Fernandez & Baptista
(2006).

Una decision importante tiene que ver con la manera de abordar y presentar los casos que implico
cierta distancia con la manera tradicional de hacerlo. Los casos no se interpretan individualmente.
Para lograr mayores niveles de integracion e interpretacion, en cada uno de los objetivos

especificos los datos se tratan organizados como conjunto.

Este tratamiento de los datos permite identificar con mayor claridad y en el momento que surgen
las referencias a acciones relacionadas con el marco normativo de la educacion superior, la
reduccion de datos mediante la construccion de categorias y la obtencion de los resultados parciales

para cada objetivo.

En cuanto a la ubicacién geogréfica de las universidades que cumplen los criterios de elegibilidad,
encontré que su distribucién incluye varias ciudades. El cuadro 5.3 sintetiza la ubicacién geogréafica

de las IES elegibles.
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Cuadro 5.3. Universidades que cumplen requisitos de elegibilidad

Ubicacion universidades que cumplen los NUmero Total
criterios de seleccion
Cali
Medellin

Barranquilla 10

Manizales

Bucaramanga

Rionegro

N N N =Y = I ) N

Bogota 4

Total 14 universidades elegibles

Unidades de Andlisis

Las unidades de andlisis son las universidades participantes y en cada una de ellas se ubican los
informantes. Los informantes en cada institucion son quienes detentan los mas altos cargos de la
administracion: en el nivel directivo, la Rectoria y en el nivel gerencial, la Vicerrectoria

Académica. Las personas responsables de las unidades de comunicacién son el tercer informante.

Opté por la vicerrectoria académica dado que es la responsable directa de la gestidn especifica y
las acciones relacionadas con las funciones sustantivas de las universidades (docencia,
investigacion y proyeccion social). No inclui la vicerrectoria administrativa por cuanto sus
funciones se asocian mas con los componentes financieros y de gestién general de las
organizaciones. Como criterio adicional estableci que las personas deberian llevar, por lo menos,
un afio en los respectivos cargos, de tal forma que pudieran conocerlos y haber adelantado acciones

concretas relacionadas con los roles administrativos.

Los informantes por las unidades de comunicacion (UC) debian llevar, por lo menos, un afio en

el cargo. No dispuse como criterio un tiempo minimo de trabajo conjunto de quienes ejercen la
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responsabilidad de las UC con quienes ejercian en el momento de recoleccion de la informacién

los roles directivos.

Una vez seleccionadas las unidades de analisis elegibles procedi a verificar la elegibilidad de los
informantes en cada una de ellas: rectores, vicerrectores y responsables de las unidades de
comunicacion. Este procedimiento lo llevé a cabo mediante contacto directo, via correo electronico
ylo telefonico. Los resultados condujeron a la exclusion de cuatro posibles participantes: dos
porque alguno de los informantes no cumplia el requisito de permanencia en el cargo y dos por la
imposibilidad de establecer contacto directo. En este momento las posibles participantes se

redujeron a diez.

La muestra de elegibles llegd a nueve universidades, ya que una de ellas, a través de la secretaria
de rectoria manifestd no estar interesada en participar en el estudio. Y, finalmente, a pesar de haber
aceptado ser parte de la investigacion, con los rectores y vicerrectores de dos instituciones no fue
posible acordar los medios y condiciones para la recoleccion de la informacion, por lo que el
namero final se concretd en siete participantes. Entonces, para la investigacion el nimero de

participantes o unidades de analisis, es N=7.

La coordinacién de tiempos para el desplazamiento y la realizacion de las entrevistas con
directivos de otras ciudades impusieron limitaciones para el cumplimiento de los cronogramas e
impactd, posteriormente, el flujo de los participantes durante la etapa de recoleccién de

informacion. Esta variacion se ve con claridad en cada uno de los objetivos especificos.

Al mismo tiempo, uno de los participantes confirmados, a través de la secretaria de rectoria,
manifesto disposicion para colaborar, pero solicitd que no se nombrara la universidad. Para no
afectar la organizacion y exposicion de los casos y los resultados, decidi asignar un cédigo a cada

una de las instituciones participantes y unificar de ese modo su presentacion. En todos los casos
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me comprometi a socializar los resultados en cada una de las instituciones participantes y a
colaborar en la organizacion de actividades que permitieran continuar y profundizar en el

tratamiento del tema.

Para asignar los cddigos a las universidades tuve en cuenta tres criterios: a) el caracter: religiosa,
laica; b) la ubicacion: Bogot4, otra ciudad; c) el género de quien desempefia la rectoria: masculino,
femenino. Asigné, ademas, un nimero a cada organizacion participante (Cuadro 5.4). No tuve en
cuenta criterios como acreditacion o antigiiedad dado que ninguna de las unidades de andlisis habia
obtenido acreditacion de alta calidad, aunque varias se encontraban en el proceso y todas superaban
los veinte afios desde su fundacion. Todas contaban con una oferta en mas de dos campos del
conocimiento y las diferencias en cuanto a las condiciones del profesorado y contar o no con un
estatuto docente no son significativas para el estudio, como tampoco lo es el nimero de estudiantes

o las caracteristicas de la planta profesoral.

Cuadro 5.4. Cddigos asignados a las universidades participantes

Componentes del Cédigo Identificacion
Carécter Ubicacion Género Directiva
Caso
Religioso | Laico Bogota Otra Masculino | Femenino
ciudad
R L B 0] M F
1 X X 1- LOM
2 X X X 2- ROM
3 X X X 3- ROF
4 X X X 4- LOM
5 X X X 5- LBF
6 X X X 6- LBM
7 X X X 7- ROM

Como se observa, de las universidades participantes tres (3) son regentadas por comunidad
religiosa y cuatro (4) se declaran laicas; dos (2) tienen su sede en Bogota y cinco (5) en otras

ciudades. De las universidades ubicadas en otros departamentos, cuatro se encuentran en las
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capitales y una en otro municipio. Ademas, cinco (5) de las instituciones son dirigidas por hombres
y dos por mujeres, una en Bogota y la otra en una ciudad diferente.

El més alto cargo en los méximos 6rganos de gobierno colegiado de las universidades que
pertenecen a comunidades religiosas, es detentado por un(a) miembro de la comunidad, lo mismo
que la rectoria. En el caso de las universidades laicas este cargo suele corresponder a alguno de los

propietarios o heredero de los fundadores.

El hecho de contar con universidades localizadas en Bogota y en otros departamentos abre la
perspectiva de comparacion entre dinamicas asociadas con caracter regional o nacional. La
perspectiva de género también podria sugerir otros niveles y preguntas para investigaciones

posteriores.

Flujo de participantes durante la investigacion.

A pesar de haber manifestado su acuerdo para participar en la investigacién, el flujo de
participantes durante la recoleccién de datos marcé diferencias en cuanto a los informantes en
algunas de las unidades de analisis. En dos instituciones (2-ROM y 3-ROF) obtuve informacion de
los tres informantes (rectoria, vicerrectoria y responsable de la unidad de comunicacion); sin
embargo, en cada una de ellas la administracion de los instrumentos fue diferente, como muestro

en el desarrollo del procedimiento para cada uno de los objetivos especificos.

Finalmente, los informantes fueron: tres rectores, cuatro vicerrectores académicos y siete
responsables de unidades de comunicacion de las universidades. Total, de informantes: 14.
Encontré informacion especifica sobre actos administrativos que crearon las unidades de
comunicacion en cuatro casos y esta informacién no logré ser ubicada por las UC ni por la

administracion en tres casos (Cuadro 5.5).
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Cuadro 5.5. Informantes en cada unidad de analisis

Ubicacion Actos especificos
de creacion
Rector(a) Responsable Si No
delaUC

1-LOM Medellin - X X X
2- ROM Cali - X X X

3- ROF Manizales X X X X

4- LOM Cali X - X X
5-LBF Bogota - X X X
6-LBM Bogota X - X X
7-ROM Rionegro - - X X

TOTALES 3 4 7 4 3

Lugar

La recoleccion de informacion la realicé de dos formas: a) enviando y recibiendo la informacion
y los instrumentos a través de los correos electronicos de los participantes y b) desplazandome a
las sedes de las universidades participantes. Previa cita con los informantes realicé entrevistas
personales en las dos universidades de Bogoté (5-LBF, 6-LBM) y visité universidades en Cali (2-
ROM, 4-LOM) y Manizales (3-ROF). Por inconvenientes ajenos a la investigadora y a los
participantes, las entrevistas concertadas para realizarse en otras instituciones, debieron ser

canceladas (Cuadro 5.6).
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Cuadro 5.6. Entrevistas realizadas en cada unidad de analisis

Rector(a) Vicerrector(a) Unidad de
Académico(a) Comunicacion
2- ROM X X
3- ROF X
4- LOM X
5-LBF X X
6 - LBM X

Como se observa, fueron entrevistados dos rectores, de universidades laicay religiosa, un hombre
y una mujer, una en Bogota y otra en la region. Dos vicerrectores, hombres, uno en Bogota y otro
en ciudad diferente. Practiqué entrevista personal con tres responsables de las UC, uno de

universidad laica, uno en Bogota y dos en las sedes de las universidades en otras capitales.

Instrumentos

El tipo de instrumentos corresponde a las necesidades para la recoleccion de la informacion, en
el marco de la naturaleza del estudio y segin cada uno de los objetivos especificos. La formay el
tiempo de administracion de los instrumentos estuvieron condicionados por dos factores
principales: la ubicacion de las instituciones participantes y la disponibilidad de tiempo de los

informantes en cada una de ellas.

Los dos principales instrumentos fueron el cuestionario para administrativos y para los
responsables de las unidades de comunicacion y la entrevista semiestructurada. Durante las
entrevistas retomé y amplié los items del cuestionario para complementar o profundizar en algln

topico.
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Ademas, utilicé un formato guia para explorar las funciones asignadas a las rectorias y
vicerrectorias, el cual permitié definir el referente de roles de las funciones de la administracion de

las universidades. La consulta la efectué a través de las paginas web oficiales de las IES.

En la I6gica hermenéutica, constructiva y cualitativa de la investigacion, durante todas y cada una
de las etapas del estudio utilicé memos o notas de campo que permitieron reconocer informacion
emergente, confrontar posturas personales, aportar elementos de analisis y tomar nota de
situaciones que pudieran estar relacionadas con los procesos de recoleccion y analisis de

informacion, mas alla de los instrumentos formales para la captura de la misma.

La informacion sobre los instrumentos cubre tres aspectos: construccién, descripcion y

administracion. Estos tres aspectos se presentan a continuacion.

Formato para la exploracion de funciones. El propdsito de este instrumento fue descubrir las
funciones mas frecuentes asignadas a las rectorias y vicerrectorias académicas de las universidades.
Esta informacién la confronté con los roles administrativos descritos por H. Mintzberg para
verificar la correspondencia entre ellos. Focalicé y prioricé los roles directivos propuestos por este
autor por cuanto en ellos se sintetizan otras propuestas. Los hallazgos conciernen a los dos primeros

objetivos especificos.

Cuestionario para rectores y vicerrectores académicos. El referente para la construccion del
cuestionario también fueron los roles directivos propuestos por H. Mintzberg. Inicialmente construi
un cuestionario con diez preguntas que describian las acciones que se atribuyen a cada uno de los

roles.

Llevé a cabo el pilotaje del cuestionario para rectores y vicerrectores, mediante la aplicacion a
cuatro personas con experiencia académica y en ejercicio actual de roles administrativos en la

educacion superior. Pedi a los participantes en el pilotaje que emitieran su concepto con respecto
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a tres aspectos: a) la claridad del lenguaje, b) la relevancia del contenido y c) la extension del

instrumento. Como contexto para emitir un concepto les expliqué el objetivo de la investigacion.

2.1 Construccion. Después del contacto para confirmar la participacion, envié el cuestionario a los
correos electronicos directos de los participantes en el pilotaje. Las personas que participaron en
esta etapa se desempefiaban como: una vicerrectora académica en Bogota, un vicerrector
académico en Medellin, un rector en Manizales y un director de Maestria en Educacion en Cali. El
contacto lo realicé por conocimiento previo y ninguno de ellos formo parte de la muestra final. Las
sugerencias en cuanto a cada uno de los aspectos se sintetizan en el Cuadro 5.7. Con base en estas

apreciaciones construi el cuestionario definitivo.
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Cuadro 5.7. Pilotaje de cuestionario para administrativos

ASPECTO POSITIVO NEGATIVO SUGERENCIAS
Preguntas claras. Algunos términos muy | No  usar  términos
LENGUAJE Vocabulario sencillo. técnicos se prestan para | técnicos, mejor
(¢Las palabras interpretaciones descriptivos de acciones
utilizadas son | No tiene mayor 0 tareas.
comprensibles para | complejidad.
los participantes?)
Hace  referencia  a | Algunas expresiones | Mantener referencias a
CONTENIDO actividades parece que se refirieran a | actividades cotidianas
(El contenido | generalmente lo mismo y puede | de los directivos.
refleja a quiénes va | relacionadas con lo que | generar confusiones o

dirigido el | hacen los | interpretaciones
instrumento) administrativos de las | inadecuadas.

universidades.

Se ve que busca indagar

por lo que hacen los

directivos de las

universidades.

Seria  bueno  poder | Demasiado largo. Hacer preguntas mas

EXTENSION dedicarle tiempo porque | Demanda reflexion para | puntuales y cortas.

(Tiempo que | es interesante. poder  responder y | Disminuir el nimero de
requiere para posiblemente no  se | preguntas.
diligenciar el pueda dedicar tanto | Disefiar mas preguntas
instrumento) tiempo. de seleccion y menos

abiertas.

Con base en los resultados del pilotaje ajusté el cuestionario que apliqué a los rectores y

vicerrectores.

2.2 Descripcion. El cuestionario sobre funciones administrativas lo administré a rectores y

vicerrectores. El instrumento consta de tres secciones: en la primera, la presentacion y el

148



2.3

instructivo; en la segunda, la informacion del participante que lo diligencia y, la tercera parte, las

preguntas.

El cuestionario tiene tres preguntas cerradas, en las cuales los participantes jerarquizan las
actividades de acuerdo al tiempo que les dedican en su desempefio cotidiano; las Gltimas dos
preguntas son abiertas: una indaga especificamente por la forma como la UC apoya el trabajo
administrativo y la otra permite incluir funciones o actividades importantes que no se incluyeron

en el cuestionario. (Apéndice A).

Administracion. La administracion se refiere a la manera como los participantes recibieron y
diligenciaron el cuestionario. Inicialmente envié los cuestionarios a los correos electrénicos
institucionales de los rectores y vicerrectores, con nombres propios. EI mensaje lo acompafié con
una presentacion de la investigacion y la informacion que se queria recolectar. También adjunté
mis correos y numeros telefonicos personales para responder a cualquier inquietud de los

informantes. Via telefénica confirmé el recibo de los instrumentos.

Algunas de las preguntas del cuestionario las utilicé para ampliar o profundizar aspectos, cuando
fue posible llevar a cabo las entrevistas personales. En los casos que no hubo entrevista personal,
la informacidn consignada en el cuestionario fue la Unica para esa unidad de andlisis. Esto lo

describo en cada uno de los objetivos especificos.

Cuestionario para responsables de las unidades de comunicacion. Este fue el principal instrumento

para recolectar informacion sobre las unidades de comunicacién y las personas que las dirigen.

3.1 Construccidn. Para disefiar el instrumento estableci contacto directo con las personas encargadas

de las unidades de comunicacion en algunas universidades. Este contacto tuvo como propoésito
explorar si estarian dispuestos a participar en el estudio y verificar si realmente la unidad era parte

de la estructura, con funciones especificas y continuidad en sus labores.

3.2 Descripcion. El instrumento dirigido a los encargados de las unidades de comunicacion de las

universidades participantes siguié la misma estructura del disefiado para los administrativos: la
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primera parte con la presentacion y el instructivo, la segunda dirigida a recopilar informacion sobre

las personas a cargo de las UC y en la tercera, las preguntas.

El contenido, por supuesto, fue diferente. Organicé las preguntas del cuestionario en tres partes:
a) la primera indagd por los actos administrativos que dieron origen a la UC, los objetivos y las
funciones asignadas; b) la segunda parte pregunto6 por el apoyo que las UC ofrecian a la rectoria y
a la vicerrectoria académica y, c) la tercera seccion averigud sobre los aportes de las UC a las
funciones sustantivas de docencia, investigacion y proyeccion social. En esta misma seccion
indagué por los aportes o apoyos a otras funciones o unidades de la universidad. Las preguntas de

este instrumento fueron todas abiertas. (Apéndice B).

3.3 Administracion. Las primeras personas con las que estableci contacto en las universidades
fueron los encargados de las UC. El cuestionario lo remiti via correo electronico institucional, con
una presentacion de los objetivos de la investigacion. Solicité, igual que a los administrativos, que
el instrumento fuera respondido en un tiempo aproximadamente de dos meses y busqué la
disposicion del tiempo para la entrevista personal. Del mismo modo, inclui datos de contacto para
cualquier aclaracion que fuera necesaria. En los casos en que fue posible realizar entrevista

personal, profundicé y amplié aspectos del cuestionario.

4. Protocolo entrevista semiestructurada. La entrevista la realicé en los casos que fue posible
coordinar con los participantes de Bogota y de las otras ciudades. El propdsito de la entrevista fue
ampliar y profundizar en items del cuestionario e introducir otros temas que los participantes
consideraran pertinentes. Esta informacion la utilicé para triangular las respuestas con respecto a

un mismo item o tema.

4.1 Construccidn. Como es usual en este tipo de instrumento, elaboré los lineamientos de la entrevista
con base en los cuestionarios. Adicionalmente, tuve en cuenta las caracteristicas de cada
universidad y la informacion previamente reconocida sobre las unidades de comunicacion,

disponible en los sitios web de las universidades. Con esta informacion preparé preguntas
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especificas para cada caso. Adicionalmente, las intervenciones de los participantes indujeron la

formulacion de otros cuestionamientos.

4.2 Administracion. No en todos los casos fue posible realizar entrevistas por: a) falta de tiempo o
disponibilidad de los informantes, especialmente los rectores, b) la imposibilidad de
desplazamiento a las ciudades sede de las universidades en los tiempos que los rectores y
vicerrectores propusieron. Los impedimentos fueron comunicados a través de las secretarias de

cada dependencia.

La duracién de las entrevistas que se pudieron efectuar fue determinada por los participantes y
este tiempo oscil6 entre 30 y 90 minutos. El procedimiento que describe los pasos adelantados en
cada objetivo especifico detalla estas situaciones.

5. Matriz de Analisis Cruzado. La MAC no es un instrumento para recolectar informacion sino el
producto de la misma, como lo describo en el cuarto objetivo especifico. La Matriz de Analisis
Cruzado (MAC) es producto de la integracion de todas las fases, los resultados de los objetivos y
la revision de la literatura pertinente. Es necesario aclarar la diferencia de la MAC con respecto a

otros instrumentos similares.

5.1 Con raices en la geometria cartesiana y la lingiistica estructural, el andlisis cruzado ha sido
utilizado en estudios cualitativos en ciencias sociales, de diversas formas. Corvalan (2011)
documenta los usos de una herramienta para el trabajo sociolégico denominada el Esquema de
Anaélisis Cruzado y se refiere al uso que varios autores le han dado: Touraine para construir el
campo de la sociedad, Ritzer para clasificar formas de andlisis sociol6gico, Bourdeau para

representar el concepto de campo y José Joaquin Bruner para el estudio de las culturas modernas.

Corvalan (2011) precisa que el uso de esta herramienta no ha obedecido a procedimientos
estandarizados y resalta tres aspectos centrales que caracterizan el esquema: la logica de opuestos
(sistema relacional), la espacialidad (cercania o lejania entre opuestos) y la fecundidad conceptual

(potencial de las combinatorias para generar nuevos conceptos).
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5.2

Cada campo resultante presenta una combinatoria de realidades -no necesariamente consientes-, de

conceptos y valores, segun los usos y propdsitos de los estudios y los autores.

La MAC también se diferencia de la idea de matriz utilizadas en gestion y en investigacion. En
gestion las matrices se construyen y usan para realizar ejercicios de planeacién, seguimiento de
proyectos sociales (como el Sistema Marco Ldgico, por ejemplo), hacer balance del cumplimiento
de objetivos y conocer las oportunidades, amenazas, debilidades y fortalezas de las organizaciones
o parte de ellas. Su carécter suele ser informativo, controlador, de diagnéstico y seguimiento.

En investigacion cualitativa las matrices pueden presentarse como cuadros, tablas, graficas que
describen, explican y ayudan a la comprension de los datos o a reducir sus componentes. (Miles &
Huberman, 1996).

La MAC, en cambio, la concibo, ante todo, como un instrumento de pensamiento interdisciplinar,
conceptual y generativo que surge de la investigacién, configura campos de comprension y, en una
espiral dialéctica, conceptual y préctica, da origen a nuevos conocimientos y es soporte para
construccién de herramientas de intervencion en diferentes procesos de las organizaciones de

educacion superior. (Cuadro 5.8)
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Cuadro 5.8. Diferencias entre Esquema y Matriz de Andlisis cruzado

Estructura

Objetivo/ alcances

Contenido/ representacion

Matrices de Gestién

Procesos de planificacion.
Estrategia. Analisis de entorno.
Analisis de fases y resultados de
procesos. Verificacion, y
seguimiento de avances, productos
y resultados.

Administracion de recursos

Cuadros, diagramas, tablas de
procesos, indicadores y resultados.

Flujogramas.

Matrices en investigacion

Organizar, sintetizar,  resumir,

codificar datos y procesos de

Cuadros, tablas analiticas,

sintéticas, taxonomicas.

cualitativa recoleccion de informacion.

Hacer visibles y comprensibles

resultados de investigacion.

Representacién de procesos. Cuadros, tablas, figuras, mapas.
Esquemas Reduccién de informacion. Representaciones conceptuales en

Visualizacion de relaciones.

un plano.

Organizar conceptos y relacionarlos

Conceptos, constructos. Distancia.

Esquema de Analisis para explicar las dimensiones de | Relaciones.
Cruzado fendmenos sociales en un plano | Disciplinar
cartesiano.
Generar, profundizar y construir | Conceptos
conocimiento para la comprensién | Relaciones, interacciones entre
de los fenémenos. El alcance | conceptos y dimensiones
conceptual permite  desarrollar | organizados de fendmenos
Matriz de Analisis Cruzado | instrumentos  coherentes  con | complejos.
supuestos tedricos, ante los cuales | Dimension  histérica, tiempo-
se aplican, se interpretan, se validan | espacio. Contextualizacidn.

y se evallan.

Integra criticamente, sobre un plano
cartesiano, conocimientos previos,
los desarrolla o enriquece a partir de

resultados de la investigacion.

Interacciones.

Interdisciplinar

Construccion propia.
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6.

b)

Notas de campo 0 Memos. Mé&s que un instrumento para recolectar informacion, los memos son
notas que permiten reconocer y recopilar informacién del investigador sobre si mismo y sobre el
proceso investigativo. Asi, permiten la integracion entre diferentes niveles tedricos, posibilitan un
ejercicio dialéctico para ir de la realidad a la teoria y con sus elementos interpretar y comprender
los fendmenos investigados y construir categorias méas robustas (Charmaz, 2006). Son un
instrumento para focalizar el auto dialogo, la reflexion y la observacion del investigador sobre si

mismo.

Los memos o notas de campo fueron importantes para reorientar la investigacion, para crear y
analizar los datos (Shatzman & Strauss, citados por Valles, 1999). Su organizacién permitio
construir un sistema de notas que apoyaron la reflexion y el autorreflexion durante todo el proceso®.

Estas notas fueron, fundamentalmente, de tres tipos:

Notas observacionales, con poco nivel de interpretacion. Aportaron informacién de contexto y
elementos para la interpretacion de los datos. Estas notas resultan de la observacion durante las
entrevistas e incluyen informacién sobre: razones de las pausas o interrupciones durante el
desarrollo de las entrevistas, mensajes o informaciones trasmitidas por las secretarias, temas o

problemas que demandan tiempos no programados a los rectores y vicerrectores, entre otros temas.

Notas teoricas. La funcion principal de este tipo de notas es aportar al descubrimiento de
significados integrando varias notas de observacion. Fueron utilizadas para reflexionar y
profundizar en la informacion obtenida durante las entrevistas y el analisis e integracion de las
notas observacionales. También sirvieron para identificar y organizar los conceptos en la MAC. Su

contenido es altamente interdisciplinar.

Notas Metodoldgicas. En estas notas registré mis observaciones de los avances y acontecimientos

durante la recoleccion de informacién y todo el proceso metodoldgico. Tienen un alto componente

8 Las notas sirvieron también para elaborar cuatro productos paralelos a la investigacion: uno denominado “Detras de
Céamaras” que proporciona insumos pedagogicos par la investigacion, otro, con problemas, hipotesis y supuestos
emergentes de la investigacion que alimentan futuros estudios de profundizacion en el &rea. El tercero, un archivo de
documentos que desbordan los limites de la investigacion actual y son material para eventuales publicaciones y, el
ultimo producto son los lineamientos de una propuesta para la aplicacion de los resultados de la investigacion en un
programa para las IES colombianas y latinoamericanas. Los cuatro productos se encuentran intimamente relacionados.
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subjetivo, permitieron “monitorear” la heuristica de la investigacion, realizar autocriticas,

reorientar actividades y tomar decisiones sobre la forma y contenido de los cierres parciales.

Procedimiento

En esta seccion expongo el procedimiento para alcanzar cada uno de los objetivos especificos de
la investigacion. Como es propio de este tipo de estudios, ninguna de las fases se llevo a cabo de
manera lineal o estrictamente secuencial. Por el contrario, simultaneamente y de acuerdo con los

hallazgos reorganicé el proceso e integré resultados (Ortiz, 2012; Ibafiez, 1994).

En los tres primeros objetivos especificos recurri a procedimientos basicos de los estudios
cualitativos — interpretativos. La opcion para desarrollar el cuarto objetivo especifico fue la
elaboracion de una Matriz de Analisis Cruzado que permite articular hallazgos con componentes
conceptuales y, de ese modo, responder a su caracter evaluativo. El diagrama 5.2 expone el flujo
del proceso de conocimiento®.

9 El referente para los objetivos en cada una de las fases de conocimiento es la Taxonomia de Bloom.
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Diagrama 5.2. Flujo del proceso de construccion de conocimiento

Para exponer el procedimiento de una manera mas clara, formulo cada uno de los objetivos y

describo en detalle los pasos para lograrlo. Los resultados de la fase exploratoria permitieron

avanzar en las siguientes fases, mediante los objetivos especificos.

Después de analizar las opciones para el procesamiento y analisis de informacion decidi realizar
el trabajo de codificacion y categorizacion manualmente y recurrir a un sistema de almacenamiento
de informacion en archivos planos en Word y Excel. Esto permitié mayor flexibilidad y el manejo

del flujo de participantes durante la investigacion y se encuadra en la idea de rol mediador del

investigador en los estudios hermenéuticos y cualitativos.

No obstante, para el descubrimiento y construccién de categorias y el analisis de estructuras

hermenéuticas emergentes de las entrevistas, los cuestionarios y los documentos mantuve como
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referente una estructura, con algunas variantes para organizar y segmentar los datos para establecer

conexiones:

Las entidades: los personajes que coexisten en los textos (orales y escritos) y se manifiestan

mediante sustantivos.

Las calidades: las calificaciones que reciben las entidades, indicio de intereses o conflictos y se

declaran mediante adjetivos.

Las pruebas: los tipos de accion que indican ponderaciones, valoraciones, cambios o

transformaciones, asociados con un problema y se expresan mediante verbos.

Los marcadores: modelizaciones de los enunciados a través de formas adverbiales que dan un
sentido especial a los enunciados; incluye atribuciones acerca del grado en que algo afecta a algo.
Estos marcadores pueden ser de diferentes categorias como duda o incertidumbre acerca de la
interaccion o relacion entre componentes, de informacion, de problematizacion, de conflicto, entre

otros.

En resumen, las decisiones metodoldgicas integran los objetivos de la investigacion a objetivos
de conocimiento. La integracion permite hacer visible el proceso y la reduccién del namero de
categorias por medio de la agrupacién y la supresion, para poder realizar los cierres parciales. Los

pasos del procedimiento para cada uno de los objetivos es el siguiente:

Primer objetivo especifico. Para identificar como las unidades de comunicacion apoyan el
despliegue de los roles administrativos de los rectores parti de los resultados de la fase exploratoria
sobre las funciones asignadas a los rectores y la correspondencia de éstas con los roles directivos.
Los instrumentos que utilicé para la recoleccion de informacién fueron: a) formato para la

exploracion de funciones, b) el cuestionario para rectores, c) la entrevista con algunos rectores.
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1.1 Formato para la exploracion de funciones. La informacion la recolecté revisando las paginas
oficiales de las universidades. Veintidos universidades presentaron informacion sobre las funciones
de la rectoria, de éstas, 5 expusieron funciones especificas de la vicerrectoria académica; 17 no
indicaron funciones particulares de la vicerrectoria academica y las describieron en términos de su
apoyo a la rectoria con expresiones del tipo “inmediato colaborador y apoyo” 0 como unidad
encargada de “implementar las politicas y directrices de la rectoria y el Consejo Directivo para el
desarrollo de la Mision y la ejecucion del plan de desarrollo”. Otra atribucion frecuente fue

“reemplazar temporalmente al rector” (Apéndice C).

1.2 Cuestionario para rectores(as).
El flujo de informantes rectores vario en el curso de recoleccion de la informacion. Tres rectores
respondieron los cuestionarios y de éstos con dos fue posible realizar entrevista personal. Los

cuatro rectores restantes no aportaron informacion por diversas circunstancias. EI Cuadro 5.9

muestra la informacidn sobre la participacion de los rectores.
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Cuadro 5.9 Participacién de los rectores como informantes

Cadigo
participante

Instrumentos Respondidos por los Rectores

Cuestionario

Entrevista

Ninguno
RESPUESTA

1-LOM

X Secretaria de Rectoria: “El Doctor lo siente mucho
pero no ha tenido tiempo, tiene muchos asuntos muy
importantes que no le queda tiempo para responder el
cuestionario y otras peticiones que le han hecho. Estara
fuera del pais por un mes, con unos compromisos para
unos convenios y proyectos con universidades del

exterior”.

2-ROM

X Secretaria de Rectoria: “El padre esta copado
atendiendo los temas de la acreditacién multicampus y
ha pedido que postergue de su agenda todo lo demas.
Tiene que atender muchos detalles y problemas que
surgen cada dia. Con lo de la acreditacién tiene muchas
reuniones con las otras sedes de la universidad y también

tiene que estar saliendo mucho”.

3- ROF

Cuestionario via correo electronico. Ampliacion en

entrevista en la sede de la universidad.

4- LOM

Cuestionario entregado personalmente al director de la
unidad de comunicaciones. Diligenciado por el rector y
devuelto a través del correo electrénico.

5-LBF

X Rectora se disculpa a través de secretaria. “La Doctora
tiene que atender en este momento muchos problemas y
situaciones con registros calificados y la proxima
reunion del Consejo. Por eso tuvo que cancelar la reunion
que tenian agendada para la entrevista. Me pidi6 que la

disculpe”.

6- LBM

Cuestionario y entrevista realizados personalmente en la

rectoria de la universidad.

7- ROM

X Sin respuesta. Secretaria de rectoria: “Le he insistido
varias veces, pero el padre no ha tenido tiempo de ver el

tema de la investigacion y el cuestionario”.
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Si bien cuatro rectores que accedieron a que su universidad participara en el estudio no realizaron
el cuestionario ni la entrevista, las respuestas emitidas por sus oficinas ilustran las actividades

cotidianas de estos directivos. El analisis de estas respuestas se encuentra en el Diagrama 5.3

Diagrama 5.3 Respuestas de rectores que no respondieron cuestionario

Entidades Personajes. Sustantivos: universidades, miembros del cuerpo académico y directivo de la

Destacadas universidad, organismos estatales (CNA).

Alusiones a calificaciones, indicios de intereses o conflictos. Adjetivos: cantidad de

Calidades actividades/ tiempo, respuesta a temas legales/ asuntos cotidianos, actividades
_ planeadas/imprevistos, acreditacién/no acreditacion, registro/no registro calificado,
Desatacadas contactos/celebracion de convenios.

Tipos de accion, ponderaciones, transformaciones asociadas a un problema. Verbos: Falta

Pruebas de tiempo, solucionar problemas imprevistos, atender requisitos de acreditacion y registros,
Destacadas asistir a muchas reuniones.
Marcadores Atribuciones de relaciones, interacciones, formas adverbiales: lo siente mucho, tiene muchos
asuntos, muy importantes, por un mes, con Unos COMPromisos, para unos convenios, con
Destacados

otras universidades, estd copado atendiendo, muchas reuniones, con otras sedes, saliendo
mucho, muchos problemas, por eso tuvo que cancelar.

Esta informacion revela tres referentes de las practicas cotidianas de los rectores: a) prioridades, b)

tiempo, c) interacciones.

Prioridades: Actividades que se consideran de mayor importancia. Las respuestas dan por supuesto
que alguien que conozca el medio podria entender y considerar 16gico y meritorio que se privilegien
sobre cualquier otra actividad: procesos relacionados con acreditacién y registro calificado
(cumplimiento de requisitos legales), atencién a problemas de la vida cotidiana, situaciones fuera

de planeacion, interacciones externas con fines especificos (convenios, contactos).

Tiempo: Conflicto entre cantidad de actividades y unidad de tiempo para atenderlas. No
necesariamente responde a una priorizacion, sino que una respuesta o decision pronta de la rectoria

podria incidir en procesos y resultados de la vida cotidiana interna de la universidad o en sus
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relaciones con el entorno. Son las referencias de mayor presencia, en el sentido que los rectores
tendrian que dedicar gran parte del tiempo para resolver muchas actividades no planeadas.

Interacciones: En virtud de la autoridad formal y como representante de la universidad, los rectores
deben interactuar con personas e instituciones, para fines especificos. Externamente se destacan
quienes ejercen autoridad normativa (MEN, CNA, por ejemplo), instituciones y personas con
autoridad para celebrar y formalizar vinculos, segun intereses (directivos de otras universidades u

organizaciones de la sociedad civil e internacionales).

Desde la perspectiva de los papeles directivos las justificaciones expuestas revelan actividades
relacionadas con: a) los papeles interpersonales (cabeza visible y enlace, principalmente), b) los
papeles decisorios (emprendedor, gestor de anomalias y negociador).

Las respuestas de los rectores a los cuestionarios arrojan los siguientes resultados:
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Pregunta 1. Indaga por los papeles interpersonales. (Tabla 5.1)
Tabla 5.1 Respuestas de los rectores a la pregunta 1

Cadigo | Pregunta Actividad a la que més tiempo dedica

3-ROF 1 Establecimiento y contactos fuera de linea de mando, fuera de la universidad.
Revision de correos y correspondencia.
Asistencia a eventos de tipo ceremonial, protocolo, representacion de la universidad.

Actividades de contratacion y capacitacion a colaboradores.

4-LOM 1 Asistencia a eventos de tipo ceremonial, protocolo en representacion de la universidad.
Establecimiento y contactos fuera de linea de mando, fuera de la universidad.
Revision de correos y correspondencia.

Actividades de contratacion y capacitacion a colaboradores.

6- LBM 1 Revisién de correos y correspondencia.

Establecimiento y contactos fuera de la linea de mando, fuera de la universidad.
Actividades de contratacion y capacitacion de colaboradores.

Asistencia a eventos de tipo ceremonial, protocolo, representacion de la universidad.

Sintesis pregunta 1:

1. Establecimiento y contactos fuera de linea de mando, fuera de la universidad. Prioridades:
1(2), 2(2).

2. Revision de correos y correspondencia. Prioridades: 1(1), 1(2), 1(3).

3. Asistencia a eventos de tipo ceremonial, protocolo, representacion de la universidad.
Prioridades: 1(1), 1(2), 1(4).

4. Actividades de contratacion y capacitacion a colaboradores. Prioridades: 1(3), 2(4)

En cuanto a los papeles interpersonales a que se refiere la primera pregunta del cuestionario,
parece que el establecimiento de contactos fuera de la linea de mando, fuera de la universidad es
la principal actividad. Sin embargo, no es significativa la diferencia con revision de correos y
correspondencia y la asistencia a eventos de tipo ceremonial en representacion de la universidad.
Parece que a lo que menos tiempo dedican es a la realizacion de actividades vinculadas con la
formacion, motivacion y contratacion de sus colaboradores, lo que se identifica, desde la teoria,

como tareas asociadas al liderazgo.

Pregunta 2. Indaga por los papeles informativos. (Tabla 5.2)
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Tabla 5.2. Respuestas de los rectores a la pregunta 2

Codigo | Pregunta | Actividad a la que mas tiempo dedica
3-ROF 2 Busqueda de informacion informal interna para conocer dindmicas de la universidad.
Difusidn de informacidn directamente a los subordinados.
Comunicacion de informacioén que considera importante a personas que no dependen
directamente de la rectoria.
Difusién de informacidn sobre la universidad a personas o instituciones interesadas.
4-LOM 2 Difusidn de informacién directamente a los subordinados.
Difusidn de informacién sobre la universidad a personas interesadas.
Comunicacion de informacion que considera importante a personas que no dependen
directamente de la rectoria.
Busqueda de informacion informal interna para conocer dinamicas de la universidad.
6- LBM 2 Difusion de informacidn sobre la universidad a personas interesadas.
Comunicacion de informacién que considera importante a personas que no dependen
directamente de la rectoria.
Difusion de informacidn directamente a los subordinados.
Busqueda de informacion informal interna para conocer dinamicas de la universidad.

Sintesis pregunta 2.

Busqueda de informacion informal interna para conocer dindmicas de la universidad: 1 (1), 2(4).

Difusion de informacion directamente a los subordinados: 1(1), 1(2), 1(3).

Comunicacion de informacion que considera importante a personas que no dependen directamente

de la rectoria: 1(2), 3(3).

Difusion de informacion sobre la universidad a personas interesadas: 1(1), 1(2), 1(4).

Las declaraciones a la segunda pregunta que se ocupa de los papeles informativos no muestran
una tendencia clara sobre la actividad a la que dedican mas tiempo. No obstante, parece que las
actividades a las que dedican menos tiempo son aquellas que permiten recoger informacion sobre
las dindmicas internas de la universidad y la comunicacion de informacion relevante a personas

que no dependen directamente de la rectoria. Esto podria significar una orientacion mas hacia el

exterior, lo que seria consistente con la evidencia de la primera pregunta.
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La pregunta 3 indaga sobre los papeles decisorios. (Tabla 5.3)

Tabla 5.3 Respuestas de los rectores a la pregunta 3

Cadigo

Pregunta

Actividad a la que més tiempo dedica

3-ROF

3

Busqueda de ideas, propuestas y proyectos para mejorar desempefio de la universidad
y trabajo administrativo.

Negociacion con grupos y personas externas.

Asignacion de recursos y responsabilidades.

Respuesta a problemas, situaciones, conflictos imprevistos.

4-LOM

Busqueda de ideas, propuestas y proyectos para mejorar desempefio de la universidad
y trabajo administrativo.

Respuesta a problemas, situaciones, conflictos imprevistos.

Asignacion de recursos y responsabilidades.

Negociacién con grupos y personas externas.

6- LBM

Busqueda de ideas, propuestas y proyectos para mejorar desempefio de la universidad
y trabajo administrativo.

Negociacion con grupos y personas externas.

Respuesta a problemas, situaciones, conflictos imprevistos.

Asignacion de recursos y responsabilidades.

Sintesis pregunta 3.
Busqueda de ideas, propuestas y proyectos para mejorar desempefio de la universidad y trabajo

administrativo. 3(1).

Negociacion con grupos y personas externas. 2(2), 1(4).

Asignacion de recursos y responsabilidades. 2(3), 1(4).

Respuesta a problemas, situaciones, conflictos imprevistos. 1(2), 1(3), 1(4).

Es evidente que para los rectores las actividades externas, en busqueda de ideas, propuestas y
proyectos, son prioritarias. Las otras actividades presentan mayor dispersion, aunque parece que

las acciones de negociacion con grupos externos serian la segunda ocupacion mas frecuente de los

rectores.

La pregunta 4 indaga acerca de los aportes de las unidades de comunicacion. El formato es pregunta
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abierta. (Tabla 5.4)

Tabla 5.4. Respuestas de los rectores a la pregunta 4

Cddigo | Pregunta | ¢De qué forma la Oficina o Unidad de Comunicacién apoya su gestion?

3-ROF 4 “Comunicando interna y externamente la vida de la universidad, sus actividades, sus
celebraciones y encuentros de diferentes tipos. Informativos para la comunidad,

garantizando que la informacion llegue a su destino”.

4-LOM 4 “Comunicacion interna. Comunicacion externa. Posicionamiento institucional”.

6- LBM 4 “Mucho. Para visibilizar la universidad en medios masivos. Diseflo de estrategia

informacional. Por preocupaciones de la universidad. Para olfatear, anticipar lo que

puede ser perjudicial para la universidad”.

La organizacién de las respuestas en cada categoria muestra los personajes relevantes, las

calidades, las pruebas y los marcadores. (Diagrama 5.4).
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Diagrama 5.4 Respuestas a la pregunta 4. Cuestionario rectores

Entidades: personajes, sustantivos Universidad, comunidad.

Personajes, sustantivos

Comunicacion interna —externa. Medio — destino de la

Cal_lc_iade_s: _ AIl_JSlone§ a informacion.

calificaciones, indicios de intereses

o conflictos. Adjetivos: Posicionamiento institucional. Lo que puede ser perjudicial.
Pruebas:  Tipos de  accion, Comunicar, garantizar, llegar.

ponderaciones, transformaciones

asociadas a un problema. Verbos: | Visibilizar. Disefiar. Olfatear. Anticipar.

Marcadores:  Atribuciones  de Comunicando internamente, externamente. De diferentes tipos. Garantizando
relaciones, interacciones, formas L. 9ue lainformacion llegue a su destino.
adverbiales:

Mucho apoyo. Para visibilizar la universidad en medios masivos.

Para disefiar estrategia. Por preocupaciones de la universidad. Para olfatear lo
que puede ser perjudicial para la universidad.

Las respuestas no hacen referencia a funciones concretas de la unidad de comunicacion, mas bien
describen actividades. Dos de las respuestas de los rectores expresan que el aporte de las UC se
dirige tanto al entorno como a las actividades internas de la universidad. Las expresiones sugieren
el aporte de las unidades de comunicacion para capturar informacion externa util a los intereses de
la universidad, lo que le permitiria prever amenazas y movimientos del entorno que pudieran ser
valiosos para la construccion de las estrategias de la IES. Del mismo modo, las expresiones que
indican el papel de las UC hacia afuera indican la importancia de hacer visible para la sociedad lo

que ocurre y produce la universidad y contribuir al posicionamiento de la misma.

La pregunta 5 indaga acerca de otras actividades no contempladas anteriormente. El formato es
pregunta abierta. (Tabla 5.5).
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Tabla 5.5. Respuestas de los rectores a la pregunta 5

Caddigo | Pregunta | Otra actividad a la que dedica parte importante de su tiempo y no esta en las preguntas

anteriores

3-ROF 5 “Participacion directa de la rectoria en temas sociales y de impacto para la comunidad.
Presencia en varios espacios y encuentros informales con estudiantes, administrativos,
docentes y colaboradores en general. En estos encuentros me doy cuenta de realidades
diferentes que se viven en la U y desde diferentes opticas”

4-LOM 5 No incluye.

6- LBM 5 “Mucho tiempo en la firmadera”

Las interacciones que se pueden extraer de las respuestas de los rectores se evidencian en el

Diagrama 5.5.

Diagrama 5.5 Respuestas pregunta 5 cuestionario rectores

Personajes, sustantivos: sociedad, comunidad, estudiantes, docentes, administrativos,

Entidades colaboradores.
) Alusiones a calificaciones, indicios de intereses o conflictos. Adjetivos: encuentros
Calidades | informales, realidades diferentes, diferentes opticas.
Tipos de accion, ponderaciones, transformaciones asociadas a un problema. Verbos:
Pruebas — participacion de la rectoria en temas sociales, impacto en la comunidad, me doy cuenta de
diferentes realidades que se viven en la U.
Marcadores Atribuciones de relaciones, interacciones, formas adverbiales: participacion directa de la

—— rectoria en temas sociales y de impacto para la comunidad. Presencia en varios espacios y
encuentros con. Me doy cuenta de realidades diferentes. Desde diferentes dpticas. Mucho
tiempo en la firmadera.

Ahora bien, el analisis de conjunto de las respuestas a los cuestionarios permite identificar
algunas similitudes y diferencias en el despliegue de roles administrativos por parte de los rectores

y que sugieren caracteristicas de su gestion y de sus instituciones. El Cuadro 5.10 muestra la sintesis
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de cada uno de los casos.

Cuadro 5.10 Sintesis respuesta por casos. Cuestionario rectores

CASO Descripcion de respuestas

3-ROF Papeles interpersonales: cabeza visible y enlace son el tipo de actividades a la que

dedica mayor cantidad de tiempo, estableciendo contactos fuera de la universidad y en
su representacion.

Papeles informativos: dedica gran cantidad de tiempo al didlogo y conocimiento de

diferentes visiones y versiones de la realidad de la universidad, en espacios de encuentro
no formales, con todos los miembros de la comunidad universitaria. La difusion de
informacion externa es apoyada por la unidad de comunicacion, a través de sus
diferentes componentes.

Papeles decisorios: La blsqueda de ideas y proyectos en el entorno para mejorar la

administracion y el desempefio de la universidad, es la actividad que ocupa la mayor
cantidad de tiempo. No es muy frecuente que deba resolver o decidir sobre problemas

imprevistos o de relaciones en la vida cotidiana.

4-LOM Papeles interpersonales: La asistencia a eventos de tipo ceremonial y en representacion

de la universidad, es una actividad que demanda la mayor parte del tiempo.

Papeles informativos: difundir directamente a los subordinados informacion relevante

para el cargo o los objetivos de la universidad, es la actividad que demanda la mayor
atencion.

Papeles decisorios: explorar ideas que ayuden a mejorar el desempefio de la universidad

y el logro de los objetivos, es la actividad prioritaria.

6-LBM Papeles interpersonales: La revision de correspondencia y la contestacién de correos es

la actividad que demanda tiempo importante en las actividades diarias.

Papeles informativos: es muy activa la labor de informar a personas y grupos interesados

de la sociedad acerca de las actividades y eventos de la universidad.
Papeles decisorios: la blusqueda de ideas y proyectos que puedan ser interesantes y
aportar al logro de los objetivos de la universidad, es la labor que demanda mayor

atencion.

La informacion de los cuestionarios la complementé con las entrevistas a dos de los tres rectores.

168



1.3 Entrevistas a rectores(as).

Con dos de los tres rectores que respondieron al cuestionario pude concretar y realizar entrevistas
personales. Las entrevistas las llevé a cabo en las oficinas de la rectoria, en cada una de las
instituciones: 3-ROF y 6-LBM. Previamente no se fijo el tiempo dedicado a cada entrevista; la
duracion fue determinada por la disponibilidad e interés de los rectores hacia los temas tratados.
En los dos casos se generd una dindmica conversacional que excedio los items formulados en el
cuestionario y permitio explorar temas mas alla de los objetivos especificos de la investigacion.
Las entrevistas las registré manualmente y fueron grabadas. Estas tuvieron lugar entre los meses
de junio y julio de 2014. Una cantidad significativa de memos (notas de campo) se derivaron de

las entrevistas con los rectores.

Caso 3-ROF

La rectora actual de la universidad ejercio el mismo cargo entre 2002 y 2004; en el periodo actual
lleva dos (2) afios. Su ultimo nivel de formacidn es Maestria en Educacion y pertenece a la
comunidad religiosa que regenta la universidad. En el momento de la entrevista la institucion
cuenta con 60 afios desde su creacion y se prepara para iniciar proceso de acreditacion institucional
de alta calidad.

Fecha de la entrevista: 8 de junio de 2014. Duracion: 65 minutos.

Caso 6-LBM

El rector desempefia el cargo hace trece meses y medio. Proviene del mundo de los medios de
comunicacion y el periodismo. Durante varios afios particip6 como miembro del Consejo Superior
de la Universidad. La IES tiene, en el momento de la entrevista, 48 afios desde su fundacion. Fecha
de la entrevista: 22 de julio de 2014. Duracion: 80 minutos.
La universidad se alista para iniciar proceso de acreditacion institucional de alta calidad y la

ampliacion de su infraestructura.

La informacion de las entrevistas la organicé en tres categorias: a) los temas de profundizacién,
directamente relacionados con los factores abordados por el cuestionario; b) los temas emergentes,

que surgen durante la conversacion y se relacionan con componentes de interaccion y
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comunicacion interna y, c) los temas de contexto, asociados a las interacciones de la universidad

con sus entornos. (Apéndice D).

La integracion de la informacion que se revela en las categorias de profundizacion, emergente y
de contexto muestra acentos diferentes en las dos universidades. Es posible que el carécter de las
instituciones, la formacion y experiencia previa de los rectores incida en la forma como
comprenden los roles y la manera como los despliegan. No se descarta la incidencia que pueda

tener la diferencia de género.

Con respecto a la profundizacién sobre aspectos del cuestionario, en cuanto a los papeles
interpersonales, los dos rectores asignan un lugar importante, aunque de diferente forma, a la
formacion y capacitacion de los colaboradores. Esto se puede manifestar en diferentes maneras de

ejercer el liderazgo.

En relacion con los papeles informacionales el contacto con los colaboradores se destaca como
parte importante de la gestion. Sin embargo, en el primer caso se privilegia la relacién personal,
cara a cara, y se extiende a los entornos familiares de los miembros de la comunidad universitaria.
En el segundo caso se privilegia el contacto via TIC's (tecnologias de la informacién y la

comunicacion) y se circunscribe al &ambito laboral.

Con relacion a aspectos de los roles directivos, la rectora encuentra que la forma de ejercer la
direccion tiene un papel formativo directo sobre los subalternos, en tanto que el rector destaca la
importancia del conocimiento y ejercicio de los roles administrativos en cada uno de los niveles

organizativos de la institucion.

Para los dos rectores las unidades de comunicacion son un apoyo a la gestién. En el primer caso,
las UC tienen un papel complementario que apoya el conocimiento interno y la interaccion entre
diferentes organizaciones y necesidades sociales. En el segundo caso, el apoyo se concentra en la

captura de informacion para detectar amenazas, oportunidades demandas del mercado.

En los dos casos se hace referencia a las actividades de la vicerrectoria académica para desplegar
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o dar continuidad a las decisiones y orientaciones de la rectoria. Esto es coherente con los hallazgos
sobre las funciones, expuestos en los sitios web de varias universidades y evidencia una clara
diferenciacion entre el rol directivo de la rectoria y la responsabilidad ejecutiva, gerencial, de la

vicerrectoria.

El andlisis de las respuestas emitidas en los cuestionarios y durante las entrevistas permitid
identificar la frecuencia (el nimero de veces) con que los entrevistados se refieren al apoyo que
reciben de las unidades de comunicacion para el despliegue de los papeles administrativos: las
labores de enlace tienen el mayor nimero de referencias, las de liderazgo y asignacion de recursos,

el menor nimero.

El Gréfico 5.1 muestra estos datos que configuran el primer cierre parcial.

Gréfico 5.1 Apoyo de las UC al despliegue de roles de los rectores

16
14 - B Cabeza visible
M Lider
12 -
M Enlace
10 H Monitor
8 - m Difusor
M Portavoz
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Emprendedor
4 "B Gestor Anomalias
2 | | Asignador Recursos
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Rectores

En resumen, las UC apoyan a los rectores, principalmente para desempefiar sus roles de enlace (15
referencias) con otras instituciones externas y grupos de la comunidad o el Estado, en segundo

lugar, las préacticas relacionadas con los papeles de cabeza visible (9 referencias) de la universidad
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y las actividades asociadas al rol emprendedor (9 referencias). Los roles de liderazgo (2 referencias)
y de asignador de recursos (una referencia) registran el apoyo mas bajo.

Segundo objetivo especifico. Para identificar como las unidades de comunicacion apoyan el
despliegue de los roles administrativos de los vicerrectores académicos utilicé: a) el cuestionario

para vicerrectores, b) la entrevista a vicerrectores.

2.1 Cuestionario. El cuestionario aplicado a los vicerrectores académicos se encuentra en el
Apéndice A. Las respuestas de los vicerrectores académicos a los cuestionarios arrojan los

siguientes resultados:

Pregunta 1. Indaga sobre los papeles interpersonales. (Tabla 5.6).
Tabla 5.6. Respuestas de los vicerrectores a la pregunta 1

Cdbdigo Pregunta | Actividad a la que méas tiempo dedica

1-LOM * 1 Revisién de correos y correspondencia.

Asistencia a eventos de tipo ceremonial y protocolar en representacién de la
universidad.

Establecimiento y conservacion de contactos fuera de la universidad.

Actividades de contratacién y capacitacion de personas que apoyan su labor.

2-ROM 1 Revisién de correos y correspondencia.

Actividades de contratacién y capacitacion de personas que apoyan su labor.
Asistencia a eventos de tipo ceremonial y protocolar en representacion de la
universidad.

Establecimiento y conservacion de contactos fuera de la universidad.

3-ROF 1 Revisién de correos y correspondencia.

Establecimiento y conservacion de contactos fuera de la universidad.
Asistencia a eventos de tipo ceremonial y protocolar en representacion de la
universidad.

Actividades de contratacion y capacitacion de personas que apoyan su labor.

5-LBF 1 Revisién de correos y correspondencia.
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Asistencia a eventos de tipo ceremonial y protocolar en representacién de la
universidad.
Establecimiento y conservacion de contactos fuera de la universidad.

Actividades de contratacion y capacitacion de personas que apoyan su labor.

*La estructura de la institucion se encuentra en revision. El cargo equivalente que responde el cuestionario es el

Director de Investigaciones que ejerce funciones equivalentes a la Vicerrectoria Académica.

Sintesis pregunta 1.

Revision de correos y correspondencia: 4 (1). Es la actividad que mas tiempo toma en las
actividades diarias de todos los vicerrectores.

Asistencia a eventos de tipo ceremonial y protocolar en representacion de la universidad: 2(2), 2(3).
Establecimiento y conservacion de contactos fuera de la universidad. 3(3), 1(4).

Actividades de contratacion y capacitacion de personas que apoyan su labor. 1(2), 3(4).

Como se observa hay unanimidad en cuanto a la actividad a la que mas tiempo dedican quienes
se desempefian en las vicerrectorias: la revision, contestacién de correos y correspondencia. La
asistencia a eventos protocolares y en representacion de la universidad también se destaca como
actividad que también demanda tiempo. Llama la atencion el poco tiempo que se dedica a
actividades relacionadas con la capacitacion y contratacion de los colabores inmediatos, dada la
importancia en la ejecucidn de las politicas y su asociacién con competencias especificas y perfiles
de liderazgo.

Pregunta 2. Indaga sobre los papeles informativos. (Tabla 5.7)

Tabla 5.7. Respuestas de los vicerrectores a la pregunta 2.

Codigo Pregunta | Actividad a la que mas tiempo dedica

1-LOM * 2 Difusion de informacion directamente a los subordinados.

Comunicacion de informacién que considera importante a personas que no trabajan
0 no dependen directamente.

Difusién de informacidn sobre la universidad a personas interesada o de interés para
la universidad.

Busqueda de informacién informal interna para conocer dindmicas de la universidad.
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2-ROM

Difusién de informacién directamente a los subordinados.

Comunicacién de informacién que considera importante a personas que no trabajan
0 no dependen directamente.

Difusién de informacion sobre la universidad a personas interesada o de interés para
la universidad.

Busqueda de informacién informal interna para conocer dinamicas de la universidad.

3-ROF

Difusién de informacién directamente a los subordinados.

Difusion de informacién sobre la universidad a personas interesada o de interés
para la universidad.

Comunicacién de informacién que considera importante a personas que no trabajan
0 no dependen directamente.

4. Busqueda de informacion informal interna para conocer dinamicas de la

universidad.

5-LBF

Difusion de informacién directamente a los subordinados.

Comunicacion de informacién que considera importante a personas que no trabajan
0 no dependen directamente.

Difusion de informacidn sobre la universidad a personas interesada o de interés para
la universidad.

Busqueda de informacién informal interna para conocer dinamicas de la universidad.

Sintesis de la pregunta 2.

Difusion de informacién directamente a los subordinados: 3(1).

Comunicacion de informacion que considera importante a personas que no trabajan o no dependen

directamente: 3(2), 1(3).

Difusion de informacion sobre la universidad a personas interesada o de interés para la
universidad: 3(3), 1(2).

Busqueda de informacion informal interna para conocer dindmicas de la universidad: 4(4).

Como podria esperarse, los vicerrectores estan de acuerdo en que la mayor parte de su tiempo la
dedican a la difusion y transmision de informacion directamente a sus subordinados, para la
realizacion y seguimiento de actividades en las unidades académicas. La forma como se priorizan
las otras acciones no es concluyente, pero es evidente el acuerdo con respecto a la poca dedicacion

a la basqueda de informacion no formal que ayude a conocer las dinamicas internas de la

institucion. Se privilegian los canales y procedimientos formales, en la linea de autoridad.
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Pregunta 3. Indaga sobre los papeles decisorios. (Tabla 5.8)

Tabla 5.8. Respuestas de los vicerrectores a la pregunta 3.

Codigo

Pregunta

Actividad a la que mas tiempo dedica

1-LOM *

3

Asignacion de recursos y responsabilidades para mejorar desempefio.
Respuesta a problemas, situaciones, conflictos, imprevistos.
Busqueda de ideas, propuestas y proyectos para mejorar desempefio.

Negociacion con grupos y personas externas.

2-ROM

Busqueda de ideas, propuestas y proyectos para mejorar desempefio.
Respuesta a problemas, situaciones, conflictos, imprevistos.
Negociacion con grupos y personas externas.

Asignacion de recursos y responsabilidades para mejorar desempefio.

3-ROF

Respuesta a problemas, situaciones, conflictos, imprevistos.
Busqueda de ideas, propuestas y proyectos para mejorar desempefio.
Asignacion de recursos y responsabilidades para mejorar desempefio.

Negociacidn con grupos y personas externas.

5-LBF

Respuesta a problemas, situaciones, conflictos, imprevistos.
Asignacion de recursos y responsabilidades para mejorar desempefio.
Busqueda de ideas, propuestas y proyectos para mejorar desempefio.

Negociacion con grupos y personas externas.

Sintesis de la pregunta 3.

Asignacion de recursos y responsabilidades para mejorar desempefio: 1(1), 1(2), 1(3), 1(4)

Respuesta a problemas, situaciones, conflictos, imprevistos: 2(1), 2(2)

Busqueda de ideas, propuestas y proyectos para mejorar desempefio: 2(2), 2(3)

Negociacion con grupos y personas externas: 1(3), 3(4)

Las respuestas sugieren que la negociacion con grupos y personas externas es una actividad

principal de los rectores, no de los vicerrectores. Parece haber equilibrio entre las actividades que

describen los roles informativos en los tres items restantes.
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Pregunta 4. Indaga por la incorporacion de las unidades de comunicacion. (Tabla 5.9)

Tabla 5.9 Respuestas de los vicerrectores a la pregunta 4

Codigo

Pregunta

¢De qué forma la unidad de comunicacién apoya su gestion?

1-LOM *

4

“Procurando buenos y eficientes canales de comunicacion, dentro y fuera de la
organizacion, haciendo visibles los logros institucionales en sus diferentes frentes de

accion, asegurando siempre una buena reputacion institucional”.

2-ROM

“Divulgacion de los logros académicos y de investigacion, sociales y de formacion.
Apoyo a las necesidades de las facultades sin pasar por la vicerrectoria académica.
Apoyo a la acreditacion institucional multicampus, en los comités estratégico,
metodoldgico, tecnoldgico, con la oficina de planeacion. Actividades de

socializacion y sensibilizacion en el proceso de autoevaluacion”.

3-ROF

“Bésicamente haciendo seguimiento informativo a las actividades de la vicerrectoria
académica, a los eventos, a los invitados que llegan a la universidad y cubrimiento

general a eventos y reuniones”.

5-LBF

“Difusion externa de oferta y demandas de la universidad. Impactar al medio.
Divulgacién de informacién de las unidades académicas, cursos de verano,
actividades periddicas y secuenciales. Asuntos puntuales como proceso de paz y

solucion de conflictos.

Los hallazgos de la pregunta 4 se sintetizan en el Diagrama 5.6.
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Diagrama 5.6 Respuestas pregunta 4. Cuestionario de vicerrectores

Entidades: personajes, T . . . . .
sustantivos Organizacion, institucion. Comités. Invitados. Universidad. EI medio.

Unidades académicas.
Personajes, sustantivos

. . Buenos y eficientes canales de comunicacion. Acreditacion
Calidades: Alusiones a institucional.  Comité  estratégico, metodolégico, tecnolégico.

calificaciones, indicios de intereses Autoevaluacion. Oferta y demanda. Conflictos.
o conflictos. Adjetivos:

Asegurar buena reputacion institucional. Hacer visibles los logros.
Divulgacion de logros. Apoyo a las facultades. Apoyo a la acreditacion
institucional. Socializacion, sensibilizacion. Solucion de conflictos.
Difusion externa de oferta y demanda de la universidad. Divulgacién
de informacion de unidades académicas.

Pruebas:  Tipos de  accion,
ponderaciones, transformaciones
asociadas a un problema. Verbos:

Marcadores:  Atribuciones  de Dentro y fuera de la institucion. Canales de comunicacion. Frentes de
relaciones, interacciones, formas L] accién. Logros institucionales. Divulgacion de logros institucionales,
adverbiales: de investigacion, sociales y de formacion. Apoyo a las facultades sin

pasar por la vicerrectoria académica. Con la oficina de planeacion.
Actividades periddicas y secuenciales.

Las respuestas de los vicerrectores hacen referencia mas directa al apoyo de las unidades de
comunicacion en actividades concretas y en escenarios especificos que son consecuentes con el
caracter ejecutivo de la vicerrectoria académica y su responsabilidad por el desarrollo de las
funciones sustantivas de la universidad. También se describe puntualmente la naturaleza del trabajo
que involucra componentes metodoldgicos, tecnoldgicos y estratégicos en procesos como la
autoevaluacion, la exposicion de los logros y productos de las unidades académicas y el apoyo para

la solucion de conflictos que no necesariamente llegan a esta instancia administrativa.
En este caso las UC también apoyan la conexion con el medio, favoreciendo el flujo de
informacidn, en los dos sentidos, lo que permitiria fortalecer una oferta de formacion e incorporar

las demandas para su disefio.

Pregunta 5. Indaga por otras actividades no contempladas anteriormente. (Tabla 5.10)
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Tabla 5.10. Respuestas de los vicerrectores a la pregunta 5

Cadigo Pregunta | ¢Alguna actividad a la que dedica parte importante de su tiempo y no se han

contemplado en el cuestionario?

1-LOM * 5 “Nada mas para agregar”.

2-ROM 5 “Reuniones con la alta direccion: rectoria, vicerrectoria financiera, secretaria general,
direccion juridica, direccion de planeacion, direccion de talento humano. Muchas

reuniones no planeadas”.

3-ROF 5 “Participacion en consejos, comisiones, comités asociados a los organismos de

gobierno, direccion y control de la universidad”.

5-LBF 5 “Coordinaciéon entre la unidad de comunicaciéon, medios audiovisuales y

publicaciones. Politicas y apoyo a la difusion”.

Las respuestas a la pregunta 5 del cuestionario para vicerrectores se expresan en el Diagrama 5.7.
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2.2

Diagrama 5.7 Respuestas pregunta 5. Cuestionario vicerrectores

Entidades: personajes,
sustantivos Alta direccion. Unidades de gobierno.

Personajes, sustantivos

Calidades: Alusiones a
calificaciones, indicios de intereses
o conflictos. Adjetivos:

Muchas reuniones no planeadas.

Pruebas: ~ Tipos de  accion, Participacion en consejos. Coordinacion entre unidades.
ponderaciones,  transformaciones

asociadas a un problema. Verbos:

Marcadores: Atribuciones de
relaciones, interacciones, formas
adverbiales:

|| Nada mas para agregar. Muchas reuniones no planeadas. Politicas y
apoyo a la difusién.

El conflicto entre las actividades planeadas y no planeadas pareciera ser parte del ejercicio
cotidiano de los roles administrativos. La participacion en diferentes comités y unidades que
involucran diferentes niveles de autoridades académicas y administrativas se destaca como una
actividad frecuente de las vicerrectorias. El apoyo de las UC seria efectivo en la medida que
contendria y aportaria a la solucion de ciertos conflictos y al disefio de estrategias de creacion y

difusion de informacidn académica, sin necesidad que llegara la vicerrectoria.

La informacion de los cuestionarios se complementd con las entrevistas a dos vicerrectores que

tuvieron disponibilidad para su realizacion.
Entrevistas a vicerrectores académicos.

Con dos de los cuatro vicerrectores que respondieron al cuestionario pude concretar y realizar
entrevista personal. Las entrevistas las llevé a cabo en las oficinas de la vicerrectoria, en cada una

de las instituciones: 2-ROM y 5- LBF.

No se preestableci la duracion de cada entrevista. La duracion fue determinada por la
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disponibilidad de tiempo de los vicerrectores quienes, en ambos casos, debian asistir a una reunién
al finalizar el encuentro. A diferencia de las entrevistas con los rectores, la dinamica de estos
encuentros correspondié mas a su caracter semiestructurado que a un estilo conversacional. En

general, los temas se mantuvieron en los limites de las categorias del cuestionario.

Como en el caso de los rectores, las entrevistas también las registré manualmente y fueron
grabadas. Estas tuvieron lugar entre los meses de mayo y julio de 2014. Las notas derivadas de las

entrevistas alimentaron la investigacion y sefialan rutas para futuros estudios.

Caso 2-ROM

El vicerrector académico lleva mas de 10 afios vinculado a la universidad y 3 en el cargo. La
universidad fue creada en 1970 y se encuentra en proceso para la acreditacion multicampus de alta
calidad.

Fecha de la entrevista: 9 de mayo de 2014. Duracion: 30 minutos.

El clima de la entrevista fue relajado y acogedor. Las intervenciones del vicerrector revelaron
contenidos que corresponden a la profundizacién de aspectos del cuestionario, algunos temas
emergentes y varios que aluden al contexto. En virtud del objetivo de la investigacion, el vicerrector
se enfocd, permanentemente, en los aspectos relacionados con la unidad de comunicaciones

(pregunta 4 del cuestionario).

Temas de Profundizacion: Describe como excelentes las relaciones con la oficina de
comunicaciones y con su directora. Destaca su gran apoyo para proyectar hacia el exterior lo que
las unidades académicas realizan en el desarrollo de sus actividades de docencia, investigacion y
proyeccion social. También es muy valiosa apoyando temas de bienestar, ya que la universidad
incluyé el area como otra funcidn sustantiva.

La unidad de comunicaciones actia como un “enlace” entre la vicerrectoria académica y las
unidades académicas, ayuda al flujo de informacién y eso apoya la integracion y toma de

decisiones.

En el momento que vive la universidad, con todas sus sedes en el pais, se han organizado comités
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coordinados por las unidades de comunicacion. Estos comités permiten que se integren los procesos
y se coordinen las actividades entre las sedes. Luego, son muy importantes para la acreditacion

multicampus.

Temas emergentes. Plantea la interaccion y complementariedad del trabajo de la vicerrectoria
académica con otros 6rganos de la administracién de la universidad. Las funciones de cada

vicerrectoria y unidad de direccion se deben integrar para tomar decisiones viables y seguras.

Temas de Contexto. Destaca el “lugar” de cada una de las sedes y su autonomia frente a un proceso
de interdependencia e integracion como es la acreditacion multicampus. El direccionamiento
estratégico pasa por lograr una “comunicacion organizacional completa”, en sintonia con las
particularidades, pero en el horizonte de la filosofia institucional que “debe iluminar las

interacciones en diferentes contextos y momentos historicos”.

Caso 5- LBF.

El vicerrector lleva en el cargo dos afios e ingresd a la universidad directamente para ejercerlo.
Su formacion bésica es en Economia, con estudios en temas de desarrollo. Su trabajo anterior fue
como Decano de Economia en otra universidad de Bogota. La universidad fue fundada en 1971.
Fecha de la entrevista: 15 de julio de 2014. Duracién: 28 minutos.

La universidad se encuentra en proceso de renovacion de los registros calificados de varios de sus

programas.

Durante la entrevista se experimenta la tension que el vicerrector atribuye a muchos conflictos
que hay que resolver y a las exigencias de la renovacion del registro calificado en algunos

programas que “requieren mucho trabajo”.

Como en los casos anteriores, la informacion la organicé en tres categorias: a) los temas de
profundizacion, directamente relacionados con los factores abordados por el cuestionario; b) los

temas emergentes, que surgen durante la conversacion y se relacionan con componentes de
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interaccion y comunicacion internay, c) los temas de contexto, asociados a las interacciones de la

universidad con su entorno.

Temas de profundizacion. El vicerrector hace énfasis en la manera como la universidad puede
impactar el medio con una oferta acadéemica flexible que incluye los periodos de verano,
intersemestrales. Se debe lograr mantener la secuencialidad normal de un semestre pero también
superarla para responder a necesidades y demandas gque no son secuenciales. Saber comprender y
actuar, desde la academia, frente a temas como el proceso de paz. La colaboracion entre las
unidades de comunicaciones, publicaciones y audiovisuales es fundamental. Sin embargo, esto no
es facil porque comunicaciones depende de la presidencia y, audiovisuales y publicaciones son

adscritas a la vicerrectoria académica.

Temas emergentes. La forma como se denominan los niveles de autoridad en la universidad es
diferente a otras universidades y su “forma es de espina de pescado”. La discrepancia entre el
organigrama publicado en la web y el real obedece, en parte, a eso, pero también a que solamente

con acceso especial se puede ir “mas adentro para conocer informacion especifica, no publica”.

Temas de contexto. “Hay una preocupacion en el rango de este tipo de universidades frente a las
universidades publicas y otras privadas de mayor reconocimiento, nombre y con acreditacion”. El
vicerrector introduce el tema de “lucha por el mercado” y la supervivencia de esta franja de
universidades que tendran que encontrar formas de resultar atractivas para los jovenes, pero

también pensar en los posgrados.

La evaluaciéon de los mismos items en el cuestionario para rectores y vicerrectores muestra
diferencias importantes en cuanto a forma como ven a las unidades de comunicacién y los aportes
que de ella esperan. El andlisis de los temas de profundizacion, emergentes y de contexto, en el
caso de los vicerrectores, permite identificar ideas transversales para realizar el segundo cierre
parcial: a) las unidades de comunicacion como medios de conexién y coordinacion, b) las UC y
los flujos de informacidn para hacer visibles logros en funciones sustantivas, c) los aportes y
posibilidades de interaccion y coordinacion segun de la linea de autoridad de la cual dependen las
uUC.
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El andlisis integrado de las respuestas a los cuestionarios y durante las entrevistas permitid
establecer con qué frecuencia los vicerrectores consideran que las UC apoyan los roles
administrativos inherentes a su funcidn: la gestion de anomalias y actividades de portavoz tuvieron
el mayor numero de referencias; el menor niUmero de menciones las obtuvieron cabeza visible y

emprendedor. Estos resultados se observan en el Gréfico 5. 2.
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Grafico 5.2. Apoyo de la UC al despliegue de los roles de los vicerrectores

8
7 L
B Cabeza Visible
6 M Lider
H Enlace
5 .
B Monitor
4 - m Difusor
m Portavoz
3 -
Emprendedor
2 Gestor de Anomalias
Asignador Recursos
1 .
Negociador
0 i T T T 1
Vicerrectores

El segundo cierre parcial indica que las UC apoyan significativamente a los vicerrectores en la
gestién de anomalias, la atencion a situaciones y problemas cotidianos en otras instancias de la
universidad (7 referencias), especialmente en las unidades académicas. En segundo lugar, los
vicerrectores como voceros se apoyan en las UC para comunicar mensajes institucionales (5
referencias) dentro de la universidad. Los roles de liderazgo y de difusor también parecen apoyarse
en las UC (4 referencias), a diferencia con los rectores. Los roles de cabeza visible y emprendedor
tienen el menor nimero de menciones, lo que marca una clara diferencia con los roles de los

rectores.

Tercer objetivo especifico. Para interpretar el aporte de las unidades de comunicacion a las
practicas administrativas de los rectores y vicerrectores utilicé los siguientes instrumentos: a)
cuestionario para responsables de las unidades de comunicacion, b) entrevistas a algunos
encargados de las unidades de comunicacion, c) los resultados de los cierres parciales de los dos

primeros objetivos.
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3.1 Cuestionario para responsables de las unidades de comunicacion (Apéndice B).
Todos los encargados de las unidades de comunicacion de las universidades participantes,
respondieron el cuestionario. Este fue enviado y recibido via correo electrénico o entregado
personalmente. Via comunicacion telefonica confirmé el recibo y la claridad sobre la manera de

diligenciar el instrumento. El Cuadro 5.11 muestra sus perfiles.
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Cuadro 5.11 Perfil de los responsables de las UC

Cadigo Cargo Tiempo en Formacion Personas Reporta a
cargo que
constituyen
la unidad
1- Jefa Un afio y | Comunicadora Social. 20 Rectoria
LOM | Departamento medio. Periodista.
de Especialista en
Comunicacion comunicacion politica.
2- Directora Dos afios Comunicadora Social. | Directos: 4 Rectoria
ROM | Oficina de
Comunicaciones
y protocolo
3-ROF | Coordinador Un afio y | Profesional en 10
Comunicaciones | medio mercadeo. Especialista Rectoria
y Mercadeo en negocios Direccion de
internacionales. Planeacion
4- Director Oficina | Tres afios Comunicador Social Directos: 7 Rectoria
LOM | de
Comunicaciones
5-LBF | Directora de | Diez afios Psicéloga. Directos: 3 Presidencia
Comunicaciones Especialista en
Psicologia del
Consumidor
6- Directora Quince afios | Comunicadora Social. 27 Rectoria
LBM | Departamento Especializacién en Vicerrectoria
de Comunicacion - Administrativa
Comunicacion y Educacion. y Financiera
Publicaciones Especializacion en
Comunicacion
Organizacional.
7- Jefe de | Dos afios y | Especialista (no 9 Rectoria
ROM | Comunicaciones | 2 meses (26 | reporta el area ni la
y meses). formacion bésica).
Relacionamiento

El cuestionario esta estructurado en tres partes. La primera indaga por la existencia de actos

administrativos y documentos institucionales que soporten la creacién de la unidad, sus objetivos

y sus funciones. La segunda examina los aportes a la rectoria y a la vicerrectoria académica, desde

la dptica de la unidad de comunicacion. La tercera, aborda los aportes de las unidades al despliegue

y ejecucion de las funciones sustantivas de docencia, investigacion y proyeccion social.

Primera parte del cuestionario.

En dos de los siete casos los responsables de las unidades de comunicacion, en ocasiones con el
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apoyo de la rectoria, ubicaron los actos administrativos que dieron origen formal a estas unidades.
En los demas casos se encuentra que las unidades existian con otro nombre (relaciones publicas,
mercadeo, protocolo) o surgieron por la fusién de otras dependencias como publicaciones y

relaciones corporativas.

Por lo anterior, no fue posible identificar los objetivos que perseguia la institucion, pero si las
funciones y, en algunos casos, la mision de las unidades de comunicacion. Solamente consideré las
funciones formalizadas en manual de funciones o documento equivalente. El reporte verbal durante
las entrevistas sirvid para cotejar, profundizar o complementar la informacion formal. El cuadro

5.12 muestra la sintesis de las funciones por unidad de analisis.
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Cuadro 5.12 Sintesis de funciones de la UC por unidad de analisis

Universidad Funciones Principales de las Unidades de Comunicacion

LOM Se expresan en términos de mision.
Propiciar la integracién. Contribuir a la transformacion cultural de diferentes publicos.
Aportar a la gestion de la reputacion corporativa, al posicionamiento interno y externo de
la institucion. Velar por la identidad audiovisual mediante procesos de comunicacion
creativos, oportunos, efectivos y veraces. Mejoramiento continuo.
Sus lineas estratégicas son las mismas del plan de desarrollo.
Gestion estratégica. Gestion de informacion y prensa. Gestion de relaciones publicas y
eventos. Gestion de comunicacion creativa.

ROM No se encuentra documento oficial.
En estatuto Organico se alude a la unidad como “necesaria para el buen funcionamiento
de la sede y seccional”.

ROF Fomentar, promocionar los procesos de comunicacién y mercadeo institucional internos y
externos, en el marco de la mision, con sujecién a los planes y politicas institucionales.
Disefiar, planificar, elaborar planes de medios y relaciones publicas de la universidad.
Administrar los procesos de comunicacion internos y externos dela universidad.
Coordinar con las diferentes dependencias la promocion de los servicios ofrecidos por la
institucién.
Administrar la utilizacion y prestacion de los servicios de las dependencias a cargo que
constituyen el sistema: comunicaciéon organizacional, servicio al cliente, disefio, web
master, jefatura de prensa, coordinacion de television.
Administrar los lineamientos para el manejo de la imagen corporativa dela universidad.

LOM No se ubica documento oficial de funciones u objetivos.

LBF No se encuentra documento oficial de funciones u objetivos.

LBM Atender la demanda informativa de interés general, interna y externa.
Difundir entre los publicos objetivo la actividad académica, cultural y social que genera la
universidad.
Hacer seguimiento a la opinion interna y externa que se genere en torno a la universidad.
Asesorar el disefio y planeacion de tacticas y estrategias de comunicacion e informacion
de la universidad.
Disefio de todo tipo de material comunicativo.
Coordinar las relaciones de la universidad con los medios de comunicacion.
*Actualmente en proceso de reestructuracion y redefinicion de las relaciones con la
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vicerrectoria académica, especialmente en lo relacionado con la Coordinacion Editorial.

ROM Documento oficial “Descripcion de Cargos”.

Liderar y direccionar los procesos de comunicacion en sus dimensiones interna y externa,
del “quehacer” de la universidad” mediante la promocion y el relacionamiento, generando
estrategias que consoliden, fortalezcan y potencialicen la mision, la visién y los valores
institucionales, de forma que se magnifique la accién de las funciones sustantivas de la
universidad.

La descripcion de las funciones deja ver un anclaje fuerte en conceptos e ideas afines con
supuestos clasicos de la comunicacion organizacional. En algunos casos se hace referencia a la
especificidad de la comunicacion en relacion con la misién de la universidad, sus valores y sus

funciones sustantivas, particularmente en términos de hacer visibles los logros y productos.

Segunda parte del cuestionario.

En la segunda parte el cuestionario aborda las interacciones de la UC con la rectoria y la

vicerrectoria académica. Este apoyo se sintetiza en el Apéndice 5.

El reporte de los responsables de las unidades de comunicacién sobre la forma como apoyan e
interacttan con la rectoria y la vicerrectoria es consistente con las respuestas de los rectores y los
vicerrectores. El cuestionario administrado a los encargados de las unidades de comunicacion
permitid triangular informacion y establecer focos especificos de la interaccién y apoyo de las
UC al despliegue de los roles administrativos.

Adicionalmente, aunque las UC tienen una existencia formal y funciones especificas, pareciera
que hay una brecha entre lo que promulgan las funciones y lo que realmente realizan como apoyo
a la administracion, prevaleciendo la atencion a necesidades o demandas coyunturales, lo que, en
ocasiones, podria significar pasar por alto los planes de desarrollo para “reaccionar” a
perturbaciones o cambios del entorno. Estas perturbaciones pueden ser orden econémico, social,
tecnoldgico, legal, entre otros.

Lo que resulta evidente es la incorporacion de términos, acciones y codigos de uso frecuente en
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el trato con medios de comunicacion y, de otro lado, terminologia proveniente de la comunicacion
organizacional y el mercadeo. Es en los apoyos a las vicerrectorias, es donde més se evidencia la

especificidad de la comunicacion segun el tipo de institucion.

El apoyo a roles derivados de la autoridad y estatus de la rectoria se concentra en actividades
asociadas a su calidad de cabeza visible de la universidad y las relaciones de enlace, como
caracteristicas de los papeles interpersonales. No se videncia gran apoyo para el desempefio de
acciones de liderazgo. En el ambito de los roles informativos en el nivel directivo, el acento se
localiza en las actividades de monitoreo. Las acciones caracteristicas del papel emprendedor, son
las que mayor reflejan apoyo en el nivel de roles decisorios.

Las vicerrectorias, en cambio, concentran el apoyo de las UC en el despliegue de los papeles
informativos, especialmente en actividades de portavoz y difusor. Las actividades de enlace, en el
ambito de los roles interpersonales, es la que mayor apoyo recibe de las UC. En un caso que llama
la atencion el papel de la UC como mediadora de tensiones y conflictos expone su aporte para la

gestién de anomalias y la negociacion.

3.2 Entrevistas a responsables de las unidades de comunicacion.

Las entrevistas con los responsables de las UC se llevaron a cabo en sus lugares de trabajo e
implico, como en todos los demas casos, el desplazamiento a las ciudades sede de las universidades.
Los participantes son colaboradores de las universidades 2-ROM, 4-LOM y 5-LBF. En los casos

2-ROM y 5-LBF también realicé entrevista con los vicerrectores académicos.
Las entrevistas tuvieron una dinamica conversacional, con guia del cuestionario, pero los temas

trascendieron los propdsitos del mismo. Identifiqué: a) temas de profundizacion al cuestionario,

b) temas emergentes, c) temas de contexto. EI Cuadro 5.13 muestra estos temas:
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Cuadro 5.13 Temas y sintesis de la tercera parte del cuestionario UC.

historico, de
transformaciones
dentro de la
universidad que ha
influido en las
relaciones de ella,
especialmente con su
entorno.

La UC no se ve a si
misma  como  un
sistema  meramente

operativo. Aunque

de comunicacién masiva no
es como la de cualquier otro
tipo de organizacion. Hay

otros intereses y conflictos.

Los medios de
comunicacion quieren usar
las universidades para sus
intereses y las universidades
deben aprender a usar esos
espacios no solamente con

interés  publicitario o

Caddigo Tipo de temas
Profundizacion Emergentes Contexto

2- ROM Necesidad de entender | Generacion de UC que | Una sola universidad
el marco de los | trascienden una sede o una | respondiendo a
programas académicos | seccional y actGan como un | diferentes contextos.
para gestionar sus | sistema que da soporte al | El aporte dela UC para
contenidos sistema general de una sola | generar y mantener esa
informativos 'y los | universidad con presenciaen | unidad y coordinacion.
productos  de la | maltiples lugares. Las ucC deben
docencia, la comprender los
investigacién 'y la | No solamente llevar | contextos y actuar
proyeccién social. informacion a las redes | como mediadoras
Necesidad de construir | sociales, monitorear la | entes las tensiones y
unidades de | actividad por segmentos de | conflictos que surgen
comunicacion que | publicos y generar | en ellos y con otras
entiendan 'y sepan | contenidos especificos que | areas de la
apoyar, no  solo | orienten intereses y motiven | universidad.
operativamente,  los | hacia diferentes temas de la
procesos de | universidad.
autoevaluacion y
acreditacion
institucional.

4- LOM La UC es un producto | La relacion con los medios | La UC ha sido un

medio para generar y
lograr impacto de la
universidad en las
interacciones con
diferentes publicos e
interesados.

La universidad

contribuye a la

construccion y
modificacion de
contextos, no

solamente actda en
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difunde informacién,
también construye
contenidos con valor
pedagdgico y lleva al
exterior las

experiencias

interesantes e
innovadoras en
docencia e

investigacion.

propagandistico.

Las redes sociales no solo
como espacios publicitarios
e informativos. Leer lo que
pasa en ellas, extraer

significados.

ellos como estan

dados.

5-LBF

El apoyo que se brinda
a diferentes instancias
es distinto segun si la
naturaleza de éstas es
administrativa 0
académica.

La integracién con
otras unidades que
producen y manejan
contenidos de diferente
indole es importante
para no reducirse
simples transmisores
de datos 0
informaciones con
objetivos de mercadeo

0 publicidad.

Pensar que en las UC se
trabaja con un ‘“hecho
humano” que es |la
comunicacion. Pensar en
significados y como estos
pueden ayudar transformar
actitudes, comportamientos,

cultura.

Aunque es importante
generar productos, es
maés importante que la
ucC ayude a
comprender la
realidad, el contexto
en que se mueve y se
movera la universidad
y como los cambios

pueden afectarla.

Los alcances de la UC
estdn  condicionados
por los intereses y
objetivos  inmediatos
de los niveles altos de

la direccion.

ejercicio de reduccion mediante la construccion de categorias.
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La informacion proporcionada por los encargados de las unidades de comunicacion la triangulé
con los resultados de los instrumentos de rectores y vicerrectores, lo que me permitié determinar

los procesos institucionales a los que méas aportan estas unidades. Adicionalmente, efectué un

Este ejercicio tuvo dos grandes referentes: a) las funciones sustantivas de la universidad y b) la

mencion a procesos asociados con la acreditacion institucional o de programas y procesos




institucionales. De este modo, con base en la frecuencia de las referencias, pude establecer a qué
procesos “macro” aportan las UC a través del apoyo que brindan al ejercicio de los roles

administrativos. (Grafico 5.3).

Gréfico 5.3. Procesos Institucionales que apoyan las UC
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En la categoria de Acreditacion y Registro, las UC aportan principalmente al manejo de
informacién a través de las paginas web de las universidades (18 referencias), en segundo lugar,
estableciendo o manteniendo relaciones con el entorno y la difusion interna de informacion. A lo
gue menos aportan es a las actividades y procesos relacionados con el cumplimiento o seguimiento

de normas internas y externas.

En la categoria Visibilizacion de Productos el aporte mas importante se concentra en areas de
mercadeo y publicidad y estableciendo o mantenido contactos de interés para la institucion (17
referencias). Llama la atencién que también el mantenimiento y soporte a la pagina web de la
universidad es altamente mencionado para visibilizar productos institucionales. En contraste con

la categoria anterior, la difusion interna de informacion no parece ser prioritaria cuando se trata de
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visibilizar productos de la universidad.

Las tres siguientes categorias son las funciones sustantivas de la universidad: docencia,
investigacion y proyeccion social. El comportamiento de las UC en téerminos del apoyo que brindan
a la administracion para realizar sus roles en actividades relacionadas con las funciones sustantivas
parece significativamente mas “débil” que el aporte a los roles administrativos relacionados con
las dos primeras categorias. Con base en esto, parece que el apoyo de las UC a los roles
administrativos se da mas en el plano de las funciones generales que en las especificas de la

administracién de una IES.

En cuanto a la Docencia, el apoyo se focaliza en actividades dirigidas a la produccion de medios
audiovisuales y la informacion y/o socializacién de noticias y contenidos en la pagina web de la
universidad. Asi mismo, se menciond establecer contactos interesantes y la gestién o participacion

en redes sociales.

En las menciones relacionadas con actividades de investigacion también se destaca la publicacion
y gestion de contenidos en la pagina web, el apoyo para establecer o tramitar relaciones con el
entorno, los medios audiovisuales y las redes sociales se nombran como vias para dar a conocer

productos de la investigacion o apoyar proyectos.

Con respecto a la proyeccion social es importante el apoyo asociado con las paginas web y las
relaciones con el entorno. También hubo referencias al contacto con los medios masivos de
comunicacion en términos de apoyos para la difusion de productos y proyectos y para lograr que

se publicaran noticias y contenidos producidos en la universidad.

Con estos resultados efectue el tercer cierre parcial.

Obijetivo especifico cuatro. Para construir un sistema de interacciones que integre la comunicacion
a la administracion para promover la adaptacion de las IES realicé las siguientes acciones: a) la

focalizacion y priorizacion de elementos de los hallazgos condensados en los cierres parciales b)
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la confrontacién con la teoria para destacar los elementos de convergencia y asegurar la
consistencia epistemoldgica. Los elementos tedricos predominantes surgen del estructuralismo
genético, la teoria general de sistemas, la teoria critica y la concepcion de la comunicacién como

mediacion. El resultado es la Matriz de Analisis Cruzado.

En consecuencia, la matriz de analisis cruzado (MAC) es una sintesis de las opciones teoricas y
los resultados de los tres primeros objetivos expresados en los cierres parciales. Los conceptos de
adaptacion y de acomodacion expuestos, se llevan a la MAC junto con los procesos de

comunicacion y los niveles directivo y gerencial representados en las rectorias y las vicerrectorias.

En el eje vertical (ordenada) se encuentran los polos que se refieren a la polaridad adaptacion y
acomodacion (estructuralismo genético) como posibilidades hacia las cuales se orienta la
institucion de educacion superior. En el eje horizontal los procesos centrados en las personas: la

comunicacion y la administracion.
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Diagrama 5.8 Matriz de Analisis Cruzado: un sistema de interacciones que integra la
comunicacion a la administracion para promover la adaptacion de las universidades y las IES
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Componentes de la Matriz de Andlisis Cruzado

Las polaridades u oposiciones se encuentran en la ordenada () y corresponden a la dimension
institucional: adaptacién (AD) y acomodacion (AC). En la abscisa (X) se ubican la comunicacion
(CO) y la administracion (AM) como actividades humanas que afectan la dimension institucional
y son, potencialmente, afectadas por ésta. EI Desarrollo emerge en la interaccion de los

componentes de los cuadrantes | y |1y el aprendizaje en la interaccion de los cuadrantes 111y 1V.

El aprendizaje y el desarrollo son interdependientes y estdn mediados por las formas de
interaccion entre los componentes institucionales, la comunicacion y la administracion. Poder
establecer las convergencias conceptuales de cada uno de los elementos de los cuadrantes con
respecto al aprendizaje y al desarrollo permitiria establecer las trayectorias que aportan a la

acomodacion y /o a la adaptacién de la organizacion de educacion superior.

Como ya se aprecia en los resultados de los tres primeros objetivos, es necesario descifrar las
interacciones entre conexiones y estructuras y descubrir los procesos involucrados, teniendo en
cuenta la dimension tiempo-espacio. Las interacciones en la dimension tiempo-espacio aportan

claves para establecer las trayectorias y las dinamicas intra y entre cuadrantes.

El papel de la administracion (Direccién y Gerencia) en la adaptacion y la acomodacion de las
IES se lee en las conexiones entre los cuadrantes | y IV. El papel de la comunicacion en la

adaptacion y acomodacion de las IES se revela en las conexiones entre los cuadrantes Iy Il1.

La integracion y comprension de los elementos de los cuadrantes

El analisis de la direccion frente a la realidad. Cuadrantes | y 1. Mediada por la comunicacion,

como se observa en el recorte de la MAC, a continuacion. (Diagrama 5.9)
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Diagrama 5.9 La Direccion frente a la realidad mediada por la comunicacion
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Cuando la Direccion promueve la adaptacion de las IES:

a. Quienes ejercen los més altos cargos directivos en las IES no solamente se relacionan con entornos,

sino que interpretan y comprenden la realidad.

b. Enrazon de los roles del cargo obtienen gran cantidad de informacidn del entorno. Esta
informacion se codifica segun los cédigos de la IES para construir problemas que permiten

anticipar riesgos y oportunidades.

c. La codificacién de la informacion permite que la IES utilice sus recursos para reproducirse segun
su naturalezay sus codigos para orientar sus actividades y asegurar su pertinencia y reconocimiento

social.
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La IES se convierte en mediadora entre las realidades actuales y las realidades posibles y encamina
sus estrategias para comprender cada vez mas y mejor las dindmicas internas y del entorno en

dimensiones tiempo —espacio cambiante.

La Direccion actia como organizadora de la organizacion cuando comprende las conexiones y el
impacto entre decisiones que afectan diferentes unidades, grupos e intereses, en matrices de tiempo

espacio de naturaleza historica.

La Direccion comprende que la IES es una organizacion de meta-aprendizaje y meta-
comunicacion, en tanto sus funciones sustantivas se articulan en torno a los aprendizajes y son de

naturaleza comunicativa. El aprendizaje se convierte en un medio para la adaptacion de la OES.

La comunicacion interna, en tanto corresponde a decisiones, es veraz. La comunicacion externa,
en tanto da cuenta del ser y de quehacer de la universidad, responde a criterios de veracidad y

transparencia.

El aprendizaje no es suficiente para dinamizar los procesos de adaptacion de la IES. Es necesario
que se articule con los procesos de desarrollo que redundan y estan, simultaneamente,
condicionados por la complejizacion de las estructuras, las conexiones y los procesos, de manera
que aprendizaje genera desarrollo y el desarrollo genera posibilidades de aprendizajes mas
complejos, Esta espiral se incluye las dinamicas integradas de los cuatro cuadrantes de la MAC.
(Diagrama 5.10).
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Diagrama 5.10 Espiral de aprendizaje y desarrollo

Aprendizaje

Construccion propia.

El andlisis de los vinculos entre la gerencia y el entorno, mediados por la comunicacién, implica

los cuadrantes I11'y IV. Diagrama 5.11
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Diagrama 5.11 Vinculos entre la gerencia y el entorno mediados por la comunicacion
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Cuando el despliegue de los roles de la vicerrectoria académica favorece los procesos de

adaptacion mediados por la comunicacion:

Las interacciones con el entorno reconocen las demandas y las contextualizan en el marco de los

intereses de la formacion y los prop6sitos de las funciones de docencia, investigacion y proyeccion

social.

Las practicas que promueven los aprendizajes recuperan informacion del entorno para propiciar el

desarrollo cognitivo, social y ciudadano de los participantes y miembros dela comunidad

académica.
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La vicerrectoria actia como coordinadora de conexiones entre las estructuras académicas,

administrativas y el entorno.

Los contenidos de la informacion retroalimentan relaciones con los entornos y grupos interesados,

a traveés de las funciones sustantivas y la gestion de los conocimientos.

Los contenidos que difunde la IES se codifican segun su naturaleza académica, en el marco de los

procesos formativos y claramente relacionados con las funciones sustantivas de la universidad.

La comunicacién, ademas de veraz, obedece a criterios de verosimilitud.

Las oposiciones se leen en los cuadrantes marcados por el eje Y.

Oposiciones cuadrante | y IV. Son las oposiciones relacionadas con los dos componentes de la
administracion: el institucional o directivo, representado en las rectorias y el ejecutivo o gerencial
representado en las vicerrectorias académicas. Oposicion no significa exclusion, el sentido es de

diferencia que permite la complementariedad, desde la especificidad de los roles.

Lectura sintética de los dos cuadrantes

La lectura es la integracién de los conceptos sobre la ordenada y la abscisa de cada cuadrante.

Diagrama 5.12.
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Diagrama 5.12 Oposiciones cuadrantes | y IVV. Dimensiones de la administracion
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La rectoria orientada a la adaptacion no decide sobre eventos o situaciones sino sobre problemas.
Los problemas se construyen a partir de la comprension e interpretacion de la realidad. El actuar
con base en problemas permite la integracion de gran variedad de informacion y generar procesos
de comunicacién pertinente y oportuna para construir sentido en torno a la mision de la universidad.

La Direccion, mediante sus acciones planeadas y cotidianas es generadora del desarrollo de la OES.

La vicerrectoria orientada a la acomodacion de la IES contribuye a su adaptacion. Su accion
principal no es sobre problemas, sino sobre las interacciones internas para leer las demandas y
necesidades de los entornos y reaccionar con los recursos, codigos, intereses y contenidos de la
gestién y los programas académicos. Con la generacién y coordinacion de conexiones
significativas entre las unidades y de éstas con las diferentes estructuras internas y con los entornos,
permite la fluidez de los conocimientos y la generacién de significacion a partir de las cuales se
aporta a la construccion de sentido, segun las directrices, politicas de la IES.

Oposiciones cuadrantes Iy 111 (Diagrama 5.13)

Parte de la diferencia entre realidad y entorno. La direccidn actla en y a partir de construcciones
y comprensiones de la realidad, la gerencia sobre las necesidades y demandas del entorno. El papel
de la comunicacion es diferente en cada caso, es central en la acomodacion y en la adaptacion de
la IES.

En el cuadrante Il, la comunicacidén promueve la adaptacion:

La comunicacion es mediacion entre las percepciones y la construccién de pensamiento sobre
realidades construidas con los codigos, en el marco de interpretacion y de significacion de cada
IES.

La comunicacion no es una técnica, no es flujo de informacion. Es mediacion de sentido y

comunicacion de decision.
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c. La comunicacion es el proceso que posibilita la integracion de los contenidos y procesos de los

aprendizajes en estructuras de desarrollo cognitivo e institucional.

Diagrama 5.13 Oposiciones Cuadrantes Il y 111. Realidad- Entorno
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En el cuadrante III.

a. Lacomunicacién facilita la acomodacion de la OES.

b. La comunicacion es medio de los aprendizajes, de la investigacion y de la interaccion entre las

unidades académicas, la universidad y el entorno en el que se encuentran los grupos de interesados.

c. Lacomunicacion es fin, en tanto competencia necesaria en la formacion profesional y en la gestion

de los procesos académicos en la universidad.

Los propdsitos planteados en el objetivo se alcanzan con la construccion y analisis general de los
componentes de la matriz. La MAC que emerge del proceso heuristico investigativo es, todavia,

un instrumento en construccion.

En sintesis, propongo la matriz resultante como un instrumento para investigar y comprender las
interacciones entre los conceptos que constituyen el eje inicial de la investigacion y los que se
derivan de las hipdtesis emergentes y los hallazgos de los tres primeros objetivos. La matriz
conformada por un conjunto de conceptos e interacciones es una fuente para continuar la
construccion teérica de la que se derivan opciones metodoldgicas para la investigacion y
construccién de un campo novedoso de trabajo sobre la educacion superior (Charmaz, 2011;
Bolsegui & Smith, 2006). Las posibilidades de intervencion en este campo se infieren a partir del

analisis de los componentes de la MAC.
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Resultados

En cada uno de los objetivos especificos me referi a los hallazgos obtenidos mediante la
administracion de cada instrumento, lo que permitio realizar los cierres parciales. En esta seccién
se trata de observar la informacién en conjunto. La organizacion de la informacion en cada objetivo

aporta los elementos para interpretar e identificar posibles relaciones e interacciones.

Murcio (2014) sefiala que comprender y relacionar datos entre si, en un todo, dando sentido a los
varios fragmentos, es el primer paso hacia la interpretacion de un punto de vista. En
correspondencia con el pensamiento de Ricoeur se puede comprender sin interpretar, pero no se
podria interpretar sin comprender. La comprension, en contexto, orienta los procesos de

explicacion.

Comprender es siempre un acto situado, concreto. Es un procedimiento intelectual pero no solo
I6gico. Implica autocontrol y consciencia del propio punto de vista. La consciencia del propio punto
de vista (observacion de segundo y tercer orden) la consigné en las notas de campo y fue objeto
permanente de vigilancia para el analisis e interpretacion de los resultados. Esto permitio, al mismo

tiempo, disminuir los riesgos contra la ética, la validez y la confiabilidad de la investigacion.

En concordancia con lo anterior, el analisis en conjunto de los resultados combina los elementos
descriptivos, interpretativos y evaluativos. El analisis integra los niveles descriptivo, interpretativo

y evaluativo para generar marcos explicativos.

Con relacion al apoyo que las UC brindan para el despliegue de los roles administrativos, las
respuestas indican una clara diferencia entre los aportes a la rectoria y a la vicerrectoria académica.
Los roles que méas apoyan de las rectorias son los relacionados con cabeza visible y emprendedor,
que son precisamente los que menos apoyan en las vicerrectorias. EI mayor aporte a las
vicerrectorias académicas esta en las tereas asociadas a la gestion de anomalias, portavoz, difusor
y liderazgo. Este Gltimo es uno de los roles que menos se apoya en el ejercicio cotidiano de las

rectorias.
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Hay una franja en la que el apoyo al nivel institucional y gerencial es similar e incluye los roles
de difusor y monitor, los dos, en la categoria de papeles informativos. Esta informacién podria
significar una clara diferenciacion en las responsabilidades y funciones de los dos niveles

administrativos y también el grado de complementariedad.

En el caso de las rectorias, el alto aporte a los papeles interpersonales de cabeza visible y
emprendedor se podria interpretar como una marcada orientacion externa en detrimento de las

interacciones internas de la rectoria con diferentes niveles y dinamicas de la vida institucional.

Por el contrario, en el caso de la vicerrectoria académica es notable el aporte para atender
anomalias, eventos no planeados, de la vida cotidiana. El apoyo a labores de coordinacion y
liderazgo interno podria significar la relevancia de las UC para establecer contactos entre unidades
y apoyar o resolver, en las unidades académicas, situaciones que de otro modo deberian ser
atendidas directamente por las vicerrectorias.

Pareciera que las caracteristicas personales, especialmente de los rectores, determinan
mayormente el tipo de apoyo que solicitan a las unidades de comunicacidn, que las funciones o

roles especificos que demandarian su contribucion.

El aporte de las UC a la administracion de procesos institucionales mostrd cinco procesos
principales: los procesos de acreditacion y registro calificado, la visibilizacion y difusion de
productos académicos e informacion institucional y los relacionados con las funciones sustantivas
de docencia, investigacion y proyeccién social. En cada uno de ellos son notables las diferencias

en el apoyo que reciben por parte de las UC.

Con respecto a los procesos de acreditacion y registro calificado, las actividades que reciben mas
apoyo son las relacionadas con la administracion de la pagina web, la difusion interna de
informacidn, las relaciones con el entorno y las publicaciones y productos audiovisuales. Las que
mMenos apoyo reciben en este proceso son las acciones que derivan del cumplimiento de normas y

leyes asociadas al proceso.
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El mayor apoyo al macroproceso orientado a la visibilizacion de productos se da, como en el
primer proceso, mediante la administracion de contenidos y la actualizacion del sitio web de la
universidad. La segunda actividad a la que se dedica mas tiempo es el establecimiento de contactos

de interés para la universidad, el mercadeo, la publicidad y la gestion de la marca.

La actividad que menos apoyo recibe por parte de las UC es la relacionada con la difusion interna
de informacion. La interpretacion de esta informacion a la luz de los roles que mas apoyo reciben
las vicerrectorias, podria indicar cierta inconsistencia, en tanto el apoyo de la UC a este nivel de la
administracion se presenta mayormente en la coordinacion y realizacion de roles informativos, al
interior de la universidad. Sin embargo, podria significar, también que este apoyo se da,
principalmente, a través de la socializacion y transferencia de productos del conocimiento entre

unidades académicas.

En términos generales se observa que los aportes de las UC a los procesos de registro calificado
y acreditacion y a la visibilizarian de productos, son frecuentes y se realizan, en un porcentaje alto
mediante el disefio y administracion de elementos tecnoldgicos, particularmente la pagina web y
las redes sociales. Relacionado con esto, se destaca el apoyo o realizacion directa de actividades
de mercadeo, publicidad y protocolo. También se menciona de una manera progresiva, la

proyeccion e intensificacion de las relaciones con medios masivos de comunicacion.

Llama la atencion el bajo impacto o participacion de las UC a las funciones sustantivas de la
universidad. En particular los reportes sobre el apoyo a la docencia fueron escasos y se
circunscribieron a apoyos esporadicos a proyectos de entornos virtuales de aprendizaje o difusién
de contenidos formativos. En tercer lugar, se mencionaron acciones para contribuir al

cumplimiento de normatividad relacionada con los sistemas de informacion (SNIES).

El aporte a los procesos de investigacion se circunscribe basicamente a los contenidos,
convocatorias e informacion general en la pagina web. Algunas actividades relacionadas con
movilidad e internacionalizacion se incluyen en este item. Es notable que la actividad a la que
menos aportan las UC es a la coordinacion entre unidades internas y el énfasis en la trasmision de

informacion.
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La contribucion a la proyeccion social, contrario a lo que podria esperarse, también tiende a ser
media baja y se concentra en la pagina web, la gestion de las redes sociales y la difusion de noticias
o informacién desde y hacia el entorno y a publicos especificos. En este ambito también es
[lamativo el interés por generar canales de interaccion con los medios de comunicacion masiva y

lograr, a través de ellos mayor reconocimiento y posicionamiento de la institucion.

Los resultados parecen indicar que los rectores y vicerrectores valoran de manera diferente las
funciones y apoyos que pueden esperar de las UC. Esto se refleja en la diversidad de acciones a las
que contribuyen, con orientacion hacia los papeles interpersonales y hacia el exterior, en el caso de
los rectores, y hacia los papeles informativos, hacia el interior, en el caso de los vicerrectores
académicos. En la categoria de papeles decisorios parece no ser relevante la participacion de las
UC, aunque se destaca el aporte en la realizacion de emprendimientos, la difusion de informacion

y el establecimiento de contactos estratégicos para la institucion.

En general, los resultados parecen indicar que el porte de las UC al despliegue de los roles
administrativos, a las funciones sustantivas de la universidad y la configuracion y consolidacién de
interacciones con el entorno se presentan mas en el plano de procedimental, informacional que
comunicativo y sobre lo fundamental. Sin embargo, los responsables de las unidades de
comunicacion, sin excepcidn, expresaron su interés y disposicion para superar este ambito y
acceder a actividades en el plano de la comunicacion, la construccion de cultura y la contribucion
al fortalecimiento y consolidacion del proyecto de cada institucién. Posiblemente hay aqui una

marcada influencia de la formacion de quienes dirigen o coordinan las unidades de comunicacion.

Los hallazgos de los tres primeros objetivos, en consonancia o disonancia con los postulados
tedricos, conducen a la construccion de la matriz. Como producto del proceso de construccion de
conocimiento es, al mismo tiempo, la génesis de otro nivel en la elaboracion de conocimiento sobre

la comunicacion y la adaptacion de las IES, mediadas por el desempefio de la administracion.

Tambien, frente al SESC las UC se vinculan mas a los planes generales de la administracion que

al apoyo de los procesos especificos relacionados con la docencia, la investigacion y la proyeccion
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social. El tiempo y la atencion a gestionar relaciones con el entorno mediante las paginas web y las
redes sociales, asi como el creciente interés por establecer relaciones con los medios masivos
podrian evidenciar el interés por proyectar los resultados de la gestion universitaria y/o alcanzar
nuevos mercados y posicionar el nombre de la IES. Esto se relacionaria con el énfasis que, en

algunos casos se hace en la gestion de la marca.

Componente Etico

El componente ético es un tema central tanto en la dimension tedrica como desde el punto de
vista metodoldgico. La evaluacion de los riesgos éticos del estudio las llevé a cabo considerando

el tipo de investigacion.

En cuanto al componente tedrico el principal riesgo lo represent6 la formacion y postura de la
investigadora, por lo que el trabajo con las notas de campo 0 memaos fue fundamental para realizar
observacién permanente sobre la observadora y someter a juicio critico las interpretaciones. La
premisa fue aprovechar la interdisciplinariedad de mi formacion para enriquecer la investigacion.
De estas notas se obtuvo informacion que aliment6 productos paralelos que desbordan los limites

y objetivos de la investigacion.

Los principales factores de riesgo metodolégico tuvieron que ver con los participantes, en dos
sentidos. El primero, relacionado con la manera de recolectar la informacion, especialmente, fuera
de Bogota. El segundo, relacionado con las respuestas de los rectores a través de las secretarias de

rectoria, donde podria darse distorsion de la informacion.
El carécter colaborativo de la investigacion se concreto en la decision informada de participar por

parte de cada uno de los directivos y en su interés de conocer y compartir los hallazgos generales

para incorporarlos a sus procesos de mejoramiento.
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Confidencialidad

Sin pretender buscar el anonimato, uno de los rectores solicitd que la investigacion no nombrara
explicitamente a la universidad. Para responder a esta solicitud asigné codigos a las universidades
y omiti los nombres en los cuestionarios aplicados a los rectores, vicerrectores y responsables de
las unidades de comunicacién. Estos procedimientos son usuales en los estudios de carécter
cualitativo y aportan a la veracidad de la informacion. EI manejo de la informacion se cifie a los

codigos éticos de la cultura académica y de la investigacion.

Validez

El tema de la validez se inscribe en las caracteristicas del tipo de estudio. Dado que la
investigacion heuristica utiliza la metodologia cualitativa para construir significados, la validez no
es una medida cuantitativa. La cuestion de la validez es del significado de la experiencia derivada

de la auto-bisqueda exhaustiva. (Polany, 1983).

Este juicio lo realiza el investigador primario, la Unica persona en la investigacion que ha
experimentado la investigacion heuristica desde la formulacion inicial de la pregunta a través de
fases de incubacion, iluminacion, explicacion y sintesis creativa. El investigador vuelve, chequea

unay otra vez y juzga, verifica, ajusta. (Moustakas, 1990).

La investigacion cualitativa no tiene una Unica postura o consenso para abordar los temas
tradicionales como la validez y la confiabilidad de los estudios. Creswell (2005), Merrian (1988),
Miles & Huberman (1996) destacan la importancia de abordar los conceptos de validez y de
confiabilidad en un plano cualitativo y enmarcar estos conceptos dentro de los procedimientos

caracteristicos de los estudios cualitativos. Esto es:

Describir como el estudio contempla el tema de la validez interna, la certeza de la informacion y
cémo encaja con la realidad. Para esto fue importante: a) la triangulacion y la blasqueda de las
convergencias entre las fuentes de informacion, b) la comparacion y complementacion entre los

contenidos de los distintos instrumentos de recoleccién de informacion.
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2. Discutir los planes de recepcion de la respuesta de los informantes. Esta parte incluyd la
organizacion de las respuestas, la reduccion de informacion mediante la codificacion y la
construccién de las categorias, con base en los contenidos directos de los cuestionarios, las
transcripciones y audios de las entrevistas.

3. Identificar como los informantes se involucran en cada una de las etapas de la investigacion. Los
supuestos del paradigma cualitativo buscan minimizar la distancia entre el investigador y el
informante (Guba & Lincoln, 1988). La actitud colaborativa en un proceso de construccion de
conocimientos pertinentes para la investigacion y para las IES, contribuy6 a lograr este aspecto
importante para la validez. El clima conversacional durante las entrevistas también aporté en este

sentido.

3. Discutir la generalizacion limitada de los hallazgos del estudio. La investigacion cualitativa no
tiene como propdsito la generalizacion de los hallazgos sino la comprension e interpretacion de los
fendmenos, bajo ciertas condiciones (Merrian, 1988). Por lo tanto, ante la improbabilidad histérica
de repetir las condiciones de los participantes y del contexto politico, econémico y social, la
replicabilidad del estudio se circunscribe a la posibilidad de adaptar el disefio metodolégico para

realizar nuevos estudios.

En estas condiciones, es la consistencia del disefio y el rigor metodoldgico lo que fortalece el
componente ético. Hernandez, Fernandez & Baptista (2006) asocian la legitimidad a la calidad y
proponen: la coherencia interna como articulacion congruente entre los elementos, la adecuacién
como la propiedad para responder a los interrogantes de la investigacion, la fidelidad como el grado
en que los procedimientos son implementados de acuerdo con el disefio y, la capacidad de los
métodos utilizados para dar cuenta de los significados, asociaciones y la adecuacion de las técnicas

a lo que se ha planteado.

Consideré los riesgos a la validez de la investigacion en dos sentidos: en relacién con los

instrumentos y en relacion con la muestra. En relacion con los instrumentos, el pilotaje de los
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cuestionarios que también influy6 en la orientacion de las entrevistas, fue fundamental. En relacién
con la muestra, el muestreo no probabilistico y la participacion de IES de diferentes lugares del
pais aportd a la validez de la investigacion. Asi mismo, la triangulacion de algunas respuestas de
rectores y vicerrectores contrastadas con los encargados de las unidades de comunicacion permitio

verificar altos grados de consistencia entre las versiones.

Validez Interna Cualitativa (Credibilidad).

Para Mertenz (2005) citado por Hernandez, Fernandez & Baptista (2006) la credibilidad se define
como la correspondencia entre la forma como los participantes perciben los conceptos vinculados
al planteamiento y el modo como el investigador logra expresarlos. En tal sentido, la investigacion
veld por dos aspectos centrales que permitan asegurar la validez interna: a) el uso de multiples y
variados instrumentos para la recoleccion, comprension y transmision en profundidad de los
significados y conceptos de los participantes y b) el uso de recursos para comunicar los diferentes

aspectos y matices de los hallazgos de la investigacion.

Las amenazas a la validez interna provienen de: a) la reactividad por las distorsiones y sesgos del
investigador y b) las tendencias y sesgos de los participantes. Para superar estos riesgos:

Presté atencion permanentemente a las formas como podria influir en los participantes y cémo ellos

podrian afectarme, especialmente durante la realizacion de las entrevistas.

Procuré que las opiniones y creencias personales no interfieran con la interpretacion de la

informacion.

Concedi importancia a todos los datos, especialmente a aquellos que discrepan de mis propios
marcos de referencia teoricos y axiologicos. La falta de respuesta y los contenidos de las excusas,
por ejemplo, en el caso de los rectores que desistieron de participar, aportaron informacién valiosa

para la investigacion.
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d. Todosy cada uno de los informantes, independientemente de su rol, fueron tratados con la misma

diligencia y les otorgué la misma importancia.

De acuerdo con Franklin & Ballau (2005) dos estrategias aportan a la credibilidad de la

investigacion y fueron particularmente valiosas para lograr el cuarto objetivo especifico:

a. La corroboracion estructural. Esta estrategia es inherente al planteamiento general de la
investigacion y la formulacién del problema. Consistio en reunir y organizar datos e informacion
emergente para construir relaciones con potencial generador e integrador.

b. Laadecuacion referencial. Esta estrategia involucro la habilidad para visualizar las caracteristicas
referidas a los datos que no son evidentes y que pudieran haber pasado desapercibidas durante la
recoleccion de informacion. Permitié develar coincidencia en el fondo cuando lo evidente eran las
divergencias en la forma o en los términos para referirse a algunos fenémenos, particularmente en

el caso de la adaptacion.
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Conclusiones
We can know more than we can tell.

Polanyi, M. (1983:86)

Los resultados de la investigacion sefialan una gran variedad de rutas para profundizar las
reflexiones y participar en la conversacion sobre la educacién superior. El instrumento para
sistematizar y profundizar la reflexion, para generar conocimiento y mecanismos de participacion

es la Matriz de Anélisis Cruzado.

La revision mostro que mas alla de las etiquetas hay coincidencias de fondo que permiten generar
desarrollos tedricos e investigativos a partir del reconocimiento de las diferencias tedricas y
metodoldgicas. Asumir positivamente las divergencias es la alternativa para construir

convergencias.

En esta perspectiva que se mueve entre la logica sistémica de la seleccion, la diferenciacion, de
un lado y la comunicacion y la decision, de otro, tiene cabida la discusion sobre la articulacion de
los procesos de comunicacion, administracion y adaptacion en las instituciones de educacién
superior. En esta linea de razonamiento la pertinencia social deviene de las maneras como
establecen, ya no conexiones, sino interacciones entre estructuras, subsistemas del sistema y del

sistema sociedad con sus subsistemas de grupos interesados.

La cuestion de la comunicacidn no se resume ni Se agota en estructuras para apoyar su gestion
que, como hemos visto, es mas gestion de la informacién. El aporte de las unidades de
comunicacion puede ser necesario, pero no suficiente para trascender la funcionalizacion y la
instrumentalizacion de la comunicacion. Mas bien, son una evidencia de que las metaforas de la
comunicacion como instrumento y como recurso prevalecen en la institucion de educacion superior
y de que los discursos y practicas centradas en la gestion tecnoldgica superan a los que posibilitan

la construccidn de sentidos en torno a los cuales generar cohesion.

216



La complejidad de la Institucion de Educacion Superior deviene de su caracter como sistema de
comunicaciones que interactla con otros sistemas de comunicaciones que constituyen su entorno.
Asumido esto, la pregunta ya no se centra en la naturaleza de la universidad sino en el modo como
es universidad. Y este modo de ser esta condicionado por las diferencias que es capaz de construir
para interactuar, con sus propios codigos, con los codigos de otros tipos de organizaciones con las

cuales tiene relaciones de interdependencia.

Los ajustes que realiza la institucion en sus procesos de interaccion estan dados por las formas
como asimila y organiza la informacion y la transforma en cddigos de comunicacion que le
permiten negociar significados y construir sentido mediante circuitos de acoplamientos que
integran estados de acomodacion y procesos de adaptacion. La realizacion de estos ajustes hace

parte de la labor de quienes tienen entre sus responsabilidades la creacién de valor.

¢ Cual seria entonces la mejor forma de crear valor para una IES? La respuesta parece predecible
en el contexto de los supuestos y resultados de la investigacién: la mejor manera de crear valor es
la adaptacion. Pero como ocurre en la realizacion del desarrollo y el aprendizaje, se configura una
espiral en la que para adaptarse la organizacidn debe crear valor. La espiral es la imagen de la

interdependencia entre estados y procesos que configuran los periodos de equilibracion.

Pensar la adaptacion de la universidad se aleja de pensar en su evolucién. Implica franquear los
alcances y limitaciones de las metaforas bioldgicas para trabajar con los conceptos sociales y
transitar por las incertidumbres de la construccion y problematizacién permanente de la realidad.
Realidad que desestabiliza la comodidad de un pensamiento acostumbrado y centrado en la
funcionalizacion expresada en las demandas y necesidades del entorno y en los flujos de
informacién, como sin ello se agotara la responsabilidad social de la universidad y de su

administracion.

217



En otra perspectiva para la discusion, los alcances y limitaciones de la investigacion evidencian el
potencial que hay en la incorporaciéon de las posturas criticas para conocer y comprender las
interacciones entre intereses y practicas que median entre la administracion y los logros de la
educacion superior. En esta I6gica emergen las cuestiones que problematizan la relacion entre los

aspectos fundamentales y técnicos propuestos por los mas altos niveles de la administracion.

De esta relacion entre los fundamental y lo instrumental, entre lo general y lo especifico, se derivan
interrogantes que comprometen las miradas sobre la calidad, la forma como se busca, se
operacionaliza y se evalla. Resolver el tema requiere abordar interrogantes sobre como la
incorporacion y uso de instrumentos y procedimientos que han surgido y demostrado su utilidad
en otro tipo de organizaciones deberian adaptarse para que las IES logren sus objetivos y

desarrollen su mision sin distorsionar sus cddigos y referentes simbdlicos.

En el mundo globalizado e interconectado las preguntas se desplazan de la cantidad a la duracion,
al cudndo y el donde. No es el nimero de contactos o conexiones sino como la experiencia se

incorpora a los relatos de la universidad: qué cuenta la universidad, a quién, cémo y cuando.

La universidad cambia y debe transformarse, lo que implica superar las restricciones de los
indicadores generales de calidad. Ademas, trascender la preocupacion por responder eficazmente
a las imposiciones juridicas que restringirian un ideal de adaptacién al encaje en los marcos
normativos, demandaria a las IES desplazar sus criterios de decisién, es decir, de comunicacion, a

una dimensién en la que imperan los supuestos éticos.

Los resultados obtenidos parecen fortalecer la vigencia de una nocion de adaptacion social
vinculada a la adecuacion de pautas del comportamiento a los requerimientos y normas. ESsto se

evidencia en la importancia que los informantes dieron siempre a los procesos relacionados con
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acreditacion, registro calificado u otros procesos y demandas del Ministerio de Educacion, los

Sistemas de Informacion u otras entidades externas.

La contribucion de las unidades de comunicacién al despliegue de los roles administrativos, es
claramente diferente en la dimensién directiva, representada en las rectorias y en la dimension
gerencial encarnada en loas vicerrectorias académicas. El aporte a la adaptacion o a laacomodacion
de las universidades estudiadas radica en la complementariedad de las contribuciones para el
despliegue de los roles propios de la administracion y en la manera como aportan a la interaccién

con el entorno y a la construccién e interpretacion de la realidad.

Dado que no parece haber diferencias significativas entre los resultados de las universidades
ubicadas en Bogota y en otras ciudades, una linea de indagacion sobre aspectos y factores
especificos que permitan develar los tipos y formas de interaccién interna y con el entorno,
mediadas por el ejercicio de los roles administrativos, podria contribuir al conocimiento y
comprension tanto de las dindmicas de las IES regionales como las dimensiones y niveles de su

pertinencia social.
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CAPITULO SEXTO

Discusién

“Los seres humanos deben venir equipados no solo
con los medios para calibrar las elaboraciones de sus
mentes con respecto a las del otro, sino también para
calibrar los mundos en los que viven con los sutiles
instrumentos de referencia. En efecto, este es el medio
por el cual conocemos Otras Mentes y sus Mundos
Posibles .

Bruner, J. (1988:73)

Cada uno de los capitulos incorpor6 avances de la discusion, mediante el didlogo que estableci
con afirmaciones o planteamientos de diversas fuentes con relacién a los temas centrales de la
investigacion. El ejercicio de focalizar y priorizar delimité el contexto tedrico y conceptual a los
aportes directamente relacionados con la problematica. En la practica esto lleva a que cada enfoque,
autor o planteamiento sea un escenario potencial de discusién. Por supuesto, esto desborda las
posibilidades y alcances de una investigacion, pero proyecta un sinnimero de mundos posibles.

La alternativa préactica es seleccionar algunos focos y concentrar en ellos la discusion. De cada

capitulo seleccioné algunos puntos para centralizar esta reflexion.

En relacion con el contexto del SESC es necesario resaltar que el alcance de los sistemas que lo
componen esta dado, no por el cumplimiento de indicadores y normas sino por la manera como
tanto los procesos de evaluacion de las instituciones y del MEN responden a criterios de veracidad,
mas que de verosimilitud. En este aspecto, el genuino aporte de las unidades de comunicacion a la
administracion no estaria tanto en la rendicion de cuentas mediante la presentacion de indicadores

deseables, sino por su capacidad para aportar a la configuracion de escenarios de sentido y

220



significacion que puedan ser reconocidos y valorados por los otros actores del sistema y por la
sociedad.

En la perspectiva de la OECD, no es la complejidad del SESC lo que garantizaria la buena gestion
y la calidad de la oferta educativa. En este sentido, no es el exceso de autonomia lo que hace difusa
la gestion de las IES, sino la forma como algunas instituciones entienden y aplican la autonomia
universitaria en procesos decisorios y en ejecuciones consecuentes con la complejidad y naturaleza

de su mision.

No obstante, en este aspecto parece haber una contradiccion entre lo que interpreta la OECD y la
forma como las IES experimentan la autonomia. EI problema parece estar en las logicas e intereses
que guian una y otra postura, mas que en el tema mismo de la autonomia, entendida como la

responsabilidad con que las IES asumen su comportamiento y lugar en la sociedad.

En relacién con el tema de aseguramiento de la calidad (Acuerdo 03 de 2014), el reconocimiento
de la interdependencia de los escenarios sobre los cuales las IES toman decisiones es un aspecto
central para pensar la adaptacion. Sin embargo, y es posiblemente un problema generado por la
manera como se conciben y aplican los indicadores, en muchos casos la interdependencia parece

leerse méas en términos de dependencia de un tipo de institucion a otras.

En efecto, como lo mostrd la literatura y algunas respuestas, las l6gicas empresariales y del
mercado pueden desplazar la corresponsabilidad y se configuran escenarios en los que la
universidad es y se proyecta en funcion de las necesidades de los mercados laborales y el modelo
econdmico. En estos casos, se pone en juego la identidad y la responsabilidad social de la

universidad.

En la linea de pensamiento de Borrero (2008, 1994), Misas (2004), Ferrer (1973) es importante
la dimension histérica para comprender la universidad en nuestros dias. Este tema suele ocupar un

lugar relevante en la construccion de los proyectos institucionales y en la justificacion de las
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estructuras orgéanicas y curriculares. Ahondar en la consistencia y coherencia entre la dimensién
historica, como alimenta el desarrollo de la misidén y los cambios que se generan en las estructuras
y en el direccionamiento de la oferta académica, podria ofrecer informacion sobre la pertinencia

social y la calidad de las IES.

La influencia de los poderes dominantes sobre la universidad es una discusion que parece
supeditada al debate de otros temas que la afectan. En la perspectiva de Barnett (2001) es una
reflexion que seria necesario promover para comprender el estado actual y la orientacion de la
universidad. Si persiste el vacio en las discusiones a este nivel, la IES puede estar destinada a ceder,
progresivamente, ante otro tipo de organizaciones que se ocupan de gestionar conocimientos, sin

que por ello respondan a una ldgica educativa.

La crisis de legitimidad social de la universidad a la que se refieren algunos autores (Amaral,
Magalhaes & Santiago, 2003), es, en ultimas, la crisis de comunicacién entre las IES y sus
contextos. Esto se relaciona con el distanciamiento de la IES de los codigos que le son propios y
sobre los cuales descansa su identidad. Los resultados del estudio muestran la marcada tendencia
a la incorporacion de codigos mas propios las organizaciones empresariales y productivas, lo que,
inevitablemente distorsiona no solo el lenguaje, sino las representaciones en las que se enmarcan

conceptos como la calidad, la administracion y la adaptacion de la universidad.

El reconocimiento de las particularidades de las organizaciones de educacion superior como
sistemas simbolicos (Manucci, 2007, 2004; Avila, 2004; Rico & Fernandez, 2002) puede establecer
la diferencia en la forma como se posiciona frente a otras organizaciones y se comporta ante los
marcos normativos. Pero, también hay que destacar que, el reconocimiento de estas mismas
particularidades tendria que reflejarse en los marcos normativos y las politicas publicas. Un tema
muy discutible en la actualidad de los sistemas de calidad y acreditacion que plantearia nuevas

formas de mirar e incorporar la comunicacion por parte de la administracion.
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El desafio de la adaptacion que tienen las universidades (Brunner, 2010; Brunner & Uribe, 2007;
Cameron, 1984) no se agota en los problemas de cobertura, costo, calidad, efectividad (Orozco
2010; Gumport & Sporn, 1999). En consecuencia, el logro de ciertos indicadores tendria que ir
acompariado por estrategias encaminadas a la integracion de los componentes generales y

especificos de la administracion para asegurar la pertinencia social de las IES.

Superar las asimetrias entre el énfasis general y especifico de la administracion de las IES, a partir
de la incorporacion de las unidades de comunicacion supone asumir creativamente las tensiones
derivadas de las formas de entender y ejercer la autoridad en la universidad (Borrero, 1984). En
otras palabras, esto significa el reconocimiento de las interdependencias internas de unas funciones

sustantivas de naturaleza comunicativa y la comunicacion asumida como decision (Luhman, 2010).

Algunas ideas que enuncian la posibilidad de acciones futuras me permiten hacer un “altimo”

cierre parcial:

Para avanzar en la comprension de un fendmeno social es necesario utilizar instrumentos
conceptuales y metodoldgicos coherentes con el objeto de conocimiento. En otras palabras, se trata
de superar la identificacion entre el instrumento para pensar y comprender y el objeto pensado que

quiere ser entendido, evitando que la representacion ocupe el lugar de lo representado.

El problema de como una imagen conduce a otra se evidencia en las metaforas de la organizacion,
de la comunicacion y de la adaptacion convirtiéndose en instrumentos que pueden sobreponerse o
excluir la realidad construida. En términos de toma de decisiones este punto es de la mayor
importancia pues se traduce en la confusién del entorno con la realidad, la construccion de
indicadores para esta dimension y decisiones con ldgicas representacionales que terminan
impactando las préacticas concretas. (Morgan, 1996, 1980; Arnold & Silva, 2011; Avila, 2004);
Sfez, 1998; Lizcano, 2009).
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2. Comprender la institucién de educacion superior como sistema de comunicaciones requiere superar
el lugar comun segun el cual “todo” es y opera como sistema y abandonar la instrumentalizacién
de la comunicacion como comunicacion organizacional (Ahumanda, 2010). La alternativa no
parece ser asumir la comunicacion como estrategia, (Pérez & Massoni, 2009) pues es otra forma
de instrumentalizacion. En cambio, la comunicacion como mediacion permite transitar de una
nocion de comunicacion, indiferenciada, a una de metacomunicacién coherente con el tipo

educativo de la organizacion. (Martin Barbero, 1987; Luhmann, 2010, 1998).

3. El paso de la idea de las redes fisicas de la revolucion industrial a las redes sociales mediadas por
tecnologias no significa un cambio de l6gica. Lo que se observa es la permanencia de la légica
subyacente de flujos de informacion, reduccion de tiempos, produccion, circulacion y consumo
(Mattelart & Mattelart, 2007). En el contexto de la institucion de educacion superior habria que
transitar hacia los flujos simbdlicos basados en los codigos propios mas que a la puesta rapida en
circulacién de productos de conocimiento (o, en algunos casos, de grandes volimenes de

informacidn, mas que de conocimientos).

4. En otro nivel de comprension, integrar la dimension comunicativa y administrativa hacia la
adaptacion de la organizacion de educacion superior supone armonizar el componente general y
especifico de la administracion, superando la asimetria que conduce a la hipertrofia de lo primero
en detrimento de lo segundo. Esto se traduce en configurar un tipo de administracion para el tipo
de organizacion y no, al contrario. (Javarusiva, 2010; McDaniel, 1996, Borrero, 1998) Girotto,
2009; Finch, 2012; Han, Song & Peng Zhang, 2012). (Rodriguez & Palma, 2009; Porter, 2005).
(Barba & Montafio, 2001).

5. Es necesario asumir la importancia estratégica de la educacion superior (Misas, 2004) desde la
I6gica de la educacion superior, no de las organizaciones generales, los intereses dominantes o el
mercado. Su importancia no deviene de la funcién asignada como “opinador” o analista de

coyunturas, sino de su naturaleza y centralidad en la sociedad.
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6. Hasta ahora la preocupacion por las organizaciones de educacién superior, como lo muestran las
tendencias, se ha orientado mas hacia las herramientas para la gestion que hacia la reinterpretacion
de este tipo de institucion. Problematizar los fendomenos de la educacion superior en logicas
diferentes a la funcionalista podria permitir avanzar para disminuir la asimetria y marginalidad de
los trabajos orientados hacia la reflexion préctica y aquellos dirigidos a mejorar la eficiencia, la
eficacia y el reconocimiento de la gestion. (Deem & Reed, 2007; Habermas, 1989; Johnsonn &
Duberley, 2010; Alvesson, & Deetz, 2012; Alvesson & Berg, 1992).

7. En aras de una reflexion sobre la adaptacion que tenga implicaciones précticas coherentes es
necesario articular tres distinciones a) los procesos de adaptacion asociados con procesos de
organizacion, b) los procesos de adaptacion vinculados con procesos organizacionales, c¢) los
procesos de adaptacion en relacidn con la organizacion como entidad. De estas tres distinciones
generadoras podemos derivar otros elementos para problematizar el presente e investigar hacia el

futuro.
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APENDICE A
CUESTIONARIO SOBRE FUNCIONES ADMINISTRATIVAS
PRESENTACION

Respetado(a) Sefior(a): Este instrumento busca recolectar informacion acerca de las actividades que
diariamente llevan a cabo los directivos de la educacion superior. Hace parte de la investigacion doctoral
“La comunicacion y la administracion de la organizacion. Estudio sobre sus aportes para el despliegue de

las politicas y la adaptacion de algunas universidades privadas de Colombia”.

Es una investigacion colaborativa, por lo que la informacion recolectada y los resultados finales estaran a
disposicién de cada una de las universidades participantes. EI manejo de la informacién se cifie a los méas

altos criterios éticos, de responsabilidad social y rigor investigativo.

Se adjunta carta de presentacién emitida por la Direccién del Doctorado en Ciencias de la Direccion de la

Universidad del Rosario.
INSTRUCTIVO

A continuacion, encuentra un cuestionario dividido en tres partes y dos preguntas abiertas. Las tres primeras
partes estan constituidas por varios items. Se trata de que usted indique, durante el desempefio de sus labores
cotidianas, el tiempo que dedica a una serie de tareas caracteristicas de la funcion directiva y administrativa.

La cuarta y quinta partes son preguntas abiertas que se espera responda segun su propia experiencia.

Para las tres primeras partes, a la actividad que mas tiempo dedica se coloca 1, a la segunda que mas tiempo

dedica, 2, a la siguiente, 3 y a la que menos tiempo dedica, 4.

Ejemplo:
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INFORMACION DE PARTICIPANTES

Cargo: Rector (a) Vicerrector(a):
Institucion: Nombre:
Ubicacion:

Nombre de guien
diligencia el cuestionario

Fecha Dia Mes Afo
de diligenciamiento:

CUESTIONARIO

En el desarrollo de sus funciones cotidianas el tiempo que dedica a la realizacion de este grupo de

actividades es:

--- Asistencia a eventos de tipo ceremonial y protocolario en representacién de la universidad.

--- Realizacion de actividades de contratacion y capacitacion de las personas que le apoyan en su labor.

--- Establecimiento y conservacién de contactos con personas fuera de su linea de subordinacion, fuera de
la universidad.

--- Revision de correos y correspondencia de personas o entidades que se acercan a usted por su estatus y

funcion en la universidad.

En el desarrollo de sus funciones cotidianas el tiempo que dedica a la realizacion de este grupo de

actividades es:

--- Busqueda de informacién informal interna por parte de los subordinados para conocer las dinamicas de
la universidad.

--- Difusion de informacion directamente a los subordinados.

--- Comunicacioén de informacion que usted considera importante a personas que no trabajan o dependen
directamente de usted.

--- Difusion de informacion sobre la universidad a personas o instituciones interesadas y de interés para la

universidad.
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3. En el desarrollo de sus funciones cotidianas el tiempo que dedica a la realizacién de este grupo de

actividades es:

a. --- Busqueda de ideas, propuestas y proyectos para mejorar el desempefio de la universidad o de su trabajo

administrativo.

b. --- Respuesta a problemas, situaciones, conflictos e imprevistos.

c. --- Asignacion de recursos y responsabilidades para mejorar el desempefio de la administracion y de la
universidad.

d. --- Negociacion con grupos y personas externas para conseguir, conservar o ampliar recursos o lograr

alianzas en beneficio de la universidad.

4. De qué forma la Oficina o Unidad de Comunicacion de la universidad apoya su gestion:

5. Si hay una actividad a la que usted dedica parte importante de su tiempo y no esta contemplada en

las preguntas anteriores, por favor escribala aqui:

MUCHAS GRACIAS
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APENDICE B
INSTRUMENTO UNIDADES DE COMUNICACION UNIVERSIDADES PRIVADAS
PRESENTACION

Respetado(a) Sefior(a): Este instrumento busca recolectar informacion acerca de las actividades que
diariamente llevan a cabo las UNIDADES DE COMUNICACION de las universidades. Hace parte de la
investigacion doctoral “La comunicacion y la administracion de la organizacion. Estudio sobre los aportes
de las unidades de comunicacion a la administracion para el despliegue de las politicas y la adaptacion de

algunas universidades privadas de Colombia”.

Es una investigacion colaborativa, por lo que la informacién recolectada y los resultados finales estaran a
disposicién de cada una de las universidades participantes. EI manejo de la informacidn se cifie a los méas

altos criterios éticos, de responsabilidad social y rigor investigativo.

Se adjunta carta de presentacién emitida por la Direccién del Doctorado en Ciencias de la Direccion de la

Universidad del Rosario.

INSTRUCTIVO

A continuacion, encuentra un cuestionario dividido en tres partes con preguntas abiertas relacionadas con
la creacion, el funcionamiento y el aporte de la unidad de comunicaciones para la administracion y la
realizacion de las funciones sustantivas de la universidad. EIl cuestionario esta disefiado para ser respondido
por las personas responsables de las unidades de comunicacion de las universidades privadas seleccionadas
y puede realizarse de manera personal 0 a través de medios virtuales como en sesiones de Skype o chat

previamente acordados, o via telefdnica.

Si desea complementar o ampliar sus respuestas, mas alld de la pregunta, puede hacerlo. Si requiere
aclaracion u orientacion adicional, por favor no dude contactar a la investigadora en la direccién o nimero

telefénico que se adjuntan.
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UNIVERSIDAD: UBICACION:

NOMBRE: CARGO:

TIEMPO QUE LLEVA EN EL CARGO: FORMACION ACADEMICA:

NUMERO DE PERSONAS QUE | REPORTA DIRECTAMENTE A:
CONSTIUYEN LA UNIDAD:
FECHA:

CUESTIONARIO
PRIMERA PARTE
¢Mediante qué Acto Administrativo y en qué fecha se cred la Unidad de Comunicacion? Si es posible por
favor adjunte una copia de este acto administrativo.

¢Con qué objetivos se cred esta unidad?

¢Cudles son las funciones y responsabilidades de la unidad de comunicacion (es)? Si es posible adjunte

copia de las funciones asignadas.

SEGUNDA PARTE

¢Qué apoyo brinda la Unidad a la labor de la Rectoria?

¢Qué apoyo brinda la Unidad a la labor de la Vicerrectoria Académica?

¢Como interactua la Unidad con la Rectoria?

¢Como interactua la Unidad con la Vicerrectoria Académica?
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TERCERA PARTE

¢Como aporta la unidad de comunicacion(es) al despliegue o ejecucion de las politicas de Docencia de la

universidad?

¢Como aporta la unidad de comunicacién(es) al despliegue o ejecucién de las politicas de Investigacidn de

la universidad?

¢Coémo aporta la unidad de comunicacion(es) al despliegue o ejecucion de las politicas de Proyeccion Social

de la universidad?

¢A qué otras politicas, planes o programas de la universidad aporta la unidad?

iMUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION!
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APENDICE C

Funciones asignadas a rectores y vicerrectores y correspondencia con roles directivos

Verbos y Expresiones que
Nivel expresiones que expresan la funcion Roles Componentes
definen las
funciones
Representar Representante legal ante | Interpersonal Cabeza visible
todas las instancias.
Representante  de la Enlace
universidad en ambitos
nacional e internacional.
Dirigir Direccion de las relaciones | Interpersonal Enlace
de la universidad con
entidades nacionales, Liderazgo
Rectoria estatales, extranjeras,
exalumnos, entidades
politicas y sociales.
Direccién académica,
administrativa, financiera
de la universidad. Decisorio Emprendedor,
Direccion del gobierno de gestor de
la universidad. anomalias,
Direccién como primera negociador.
autoridad ejecutiva de la
universidad.
Liderar Liderar estrategias para la | Interpersonal Liderazgo
implementacion de las
politicas y desarrollo de la
universidad. Informativo Monitor,
Liderar  procesos de difusor,
autoevaluacién y portavoz.

desarrollo de funciones
sustantivas de la
universidad  (Docencia,
Investigacion, proyeccién

Social, Extension).
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Elaborar, Elaboraciéon del Plan de | Decisorio Emprendedor,
presentar desarrollo de la asignador de
universidad. recursos,
Elaboracién del negociador.
presupuesto.
Elaboracién y propuesta
de proyectos, | Interpersonal Cabeza
bonificaciones, estimulos. visible, lider
Presentar proyectos para el
desarrollo, estabilidad y
consolidacion de la
calidad.
Evaluar Evaluacion y seguimiento | Interpersonal Lider.
del plan de desarrollo.
Evaluar, cumplir y hacer
cumplir politicas y | Informativo Portavoz
estatutos.

Decisorio Gestor de
anomalias,
negociador.

Asignar Asignacion 'y asegurar | Decisorio Asignador de
recursos para el logro de recursos
los objetivos.

Nombrar Nombramiento y | Interpersonal Lider.
remocién de vicerrector.
Nombramiento de otros
directivos 'y  personal | Decisorio Asignador de
académico. recursos.

Contratar Aprobar y  celebrar | Decisorio Asignador de
contratos hasta recursos.,
determinada cuantia. emprendedor.
Presentar para su
aprobacion contratos de
mayor cuantia de la | Interpersonal Lider
permitida.

Representar Representacion del Rector | Interpersonal Cabeza visible

en actos.
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Vicerrectoria

Académica

Reemplazo del Rector en

ausencias temporales.

Colaborar

Colaborador inmediato de

la Rectoria

Interpersonal

Enlace, lider.

Coordinar

Coordinacion e
implementacion de las
estrategias y  politicas
académicas de la
universidad.

Coordinacion de acciones
con otras instancias de la
universidad.

Coordinacion de acciones
para implementar
procesos de mejoramiento
y calidad en la docencia,
investigacién y

proyeccion social.

Interpersonal

Informativo

Enlace

Monitor,
difusor,

portavoz

Evaluar

Evaluacion de procesos de

unidades académicas.

Decisorio

Gestor de
anomalias,
emprendedor,

negociador
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APENDICE D

Sintesis entrevistas a los rectores

Caddigo Profundizacion Emergentes Contexto
Pregunta 1. Roles Interpersonales. La forma como se procesa la | Un alto nivel de interaccion
Las actividades de capacitacion se | informacion que proviene del | y participacion en
entienden como formacion | exterior y la interna y su | organismos del orden

3-ROF | permanente a los colaboradores | incidencia en como se lee e | departamental y local.

directos e indirectos. Se presta

especial atencién a este aspecto,
dentro de la identidad y mision de la
universidad.

En relacion con lo anterior, el contacto
con colaboradores de todos los
niveles, con estudiantes y personal
académico es muy importante. Para
lograrlo, ademas de las puertas
abiertas, la rectora realiza frecuentes
recorridos por toda la universidad y
conversa con la gente.

Formar y transmitir el mensaje del
proyecto dela universidad se relaciona
mucho con el modelo de persona y de
gestion que se transmita desde la
rectoria. Educar con el ejemplo.

Estos contactos se extienden, en
muchas ocasiones, a las familias de los
estudiantes y colaboradores.
Igualmente, la presencia en eventos
importantes

para ellos y el

acompafiamiento  en  momentos
dificiles, cuentan con la presencia de

la rectora.

Pregunta 2. Roles Informativos.

En relacion con lo anterior, el contacto

directo con las personas, en los lugares

interpreta la realidad para

tomar decisiones.

La movilidad académica y
los procesos de
interculturalidad. Aportes a
las funciones sustantivas, el
disefio y la evaluacion de
programas, unidades y de la

gestion.

Desde la rectoria se busca
que la universidad sea actor
importante en el
conocimiento y solucién de
problemadticas que afectan a
las comunidades.
Interaccién con
organizaciones sociales y
apoyo a sus proyectos, en la
medida que éstos se pueden
articular con los programas

académicos.

Dos preguntas permanentes
¢Qué demandas plantean a
la universidad las
necesidades y expectativas
de las comunidades vy
diferentes grupos sociales?
¢Queé espera la universidad
y qué puede aportar segun
su identidad, su misién y

sus capacidades?
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donde diariamente desempefian sus
labores es muy  importante.
Igualmente, el disefiar espacios y
ambientes de trabajo humanos,
agradables y motivantes.

Diariamente se deriva informacion
relevante a los colaboradores,
especialmente a la vicerrectoria
académica y, desde alli, se difunde y
se asignan responsabilidades para que
esta informaciéon sea util para la
docencia, la investigacion y la

proyeccién social de la universidad.

Pregunta 3. Roles directivos.

Explorar el entorno, conocer las
tendencias regionales y globales en
temas académicos y administrativos
es una actividad que requiere mucho
tiempo. Pero la idea no es “copiar”
esas tendencias o “modas” sino ver de
gué manera aportan al proyecto de
universidad y transformarlas,
adaptarlas si pueden ayudar a
conseguir los fines y la mision.

La participacion es parte esencial del
estilo de gestion y para la toma de
decisiones se consideran diferentes
opciones y puntos de vista, evaluando
impactos en el corto, mediano y largo
plazo. Esto es clave para la asignacion
de recursos.

La planeacion y el componente
estratégico son fundamentales para el
desenvolvimiento de las politicas,
pero éstas hay que tratarlas con

flexibilidad, sin perder el horizonte.
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En este marco, la rectoria, con base en
las directrices del Consejo Superior,
da lineas a la vicerrectoria y desde alli
se asignan recursos operativos y
responsabilidades en las unidades
académicas.

Las decisiones se toman teniendo en
cuenta que cada una de ellas no
solamente afecta a la parte
directamente interesada, sino a la
universidad, como wun todo. EIl
equilibrio entre las  funciones

sustantivas es fundamental.

Pregunta 4. Apoyo de la UC a la
gestion:
La comunicacién funciona como un

sistema que presta atenci6n al
componente de comunicacion
organizacional, la gestion de la marca
de la universidad, las relaciones con
los medios y con la sociedad. Pero
también se ocupa de la comunicacion
interna y como ésta se proyecta al
exterior: las publicaciones académicas
e informativas, los boletines, la pagina
web, medios audiovisuales y el
proyecto de emisora de la universidad.
Todo esto es, ademas, muy importante
y debe articularse para que la
informacion llegue a quien tiene que
llegar, oportuna y claramente.
También es muy importante para
apoyar los programas virtuales y toda
la actividad académica y la calidad de

los eventos no presenciales.
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6- LBM

Pregunta 1.

La asistencia a eventos de todo tipo,

artisticos,  politicos,  culturales,

académicos, de medios de
comunicacion, toma mucho tiempo,
pero es muy importante. Alli se
proyectan posibilidades de accion
para la universidad y sus programas.

Es muy dispendiosa la tarea de revisar
y responder correos que llegan de
académicos y administrativos de la
universidad. Muchos, demasiado
largos y mal escritos. Pero hay que
mirarlos directamente. La gente tiene

que aprender a escribir y ser concreta.

Pregunta 2.
Por su origen, la universidad tiene que

vivir conectada a otras
organizaciones. Difundir lo que hace
con organizaciones y personas que
tengan poder y capacidad de decisién.
La UC hace mucha difusién sobre la
consultan

universidad, pero

previamente a la rectoria.

Pregunta 3.

Muchas veces profesores, estudiantes
y administrativos llegan para que
decida sobre asuntos que
corresponden a otras dependencias, 0
los jefes directos. Es inquietante

porque muestra que no hay claridad

La rectoria busca
acercamientos mas
informales con los

estudiantes. La vision que
ellos tienen de las figuras de
autoridad y el papel del rector
crean una especie de
distancia que hay que superar
para interactuar mas y mejor.
Es necesario generar
lenguajes y mecanismos que
permitan comunicarse mejor
internamente y con todos los
niveles, sin saltarse los
niveles administrativos, de
autoridad y de
responsabilidad. Es mas facil

decirlo que hacerlo.

El mercado de la educacion
superior es cada vez mas
competido. La acreditacion
institucional de alta calidad
es necesaria para
permanecer en el mercado
con una oferta académica
atractiva.

Frente a las expectativas
del proceso de paz y el post
conflicto, la oferta
académica debe responder

a estas realidades.
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sobre los roles directivos, y quién
toma qué tipo de decisiones o porque
es un indicador de que quienes deben
administrar y decidir en otros niveles,
tienen vacios.

Por lo anterior, resolver conflictos y
dificultades cotidianas puede tomar

mucho tiempo.

Pregunta 4.
La UC es muy importante para

movilizar  informacion de la
universidad en medios masivos.
Apoya también para disefiar la
estrategia intramuros.

La UC “olfatea” el medio y trac a la
rectoria temas que pueden ser
amenazantes u oportunidades para la

universidad.

261




APENDICE E

Apoyos de las UC a las rectorias y a las vicerrectorias académicas

Caddigo Apoyo a la rectoria Apoyo a la vicerrectoria
LOM Apoyo permanente desde los procesos que integran | No se cuenta con vicerrectoria académica.
el Departamento de Comunicacion: Hay una vicerrectoria general, una
Desarrollo de estrategias para mitigar posibles | Direccion de Docencia y una Direccién de
casos de riesgos y crisis reputacionales. Investigacion™
Coordinacion de informes ante el Consejo Superior | Apoyo a estas tres dependencias en:
y otros grupos de interés. Gestion estratégica.
Coordinacién de la participacion del rector en los | Gestion de informacion y prensa.
medios de comunicacion. Gestion de comunicacion creativa.
Desarrollo de contenidos propuestos por el rector | Gestion de relaciones publicas y eventos.
en los medios institucionales.
Cubrimiento periodistico de diferentes actividades. | Interaccidn: La interaccién es fluida pero
Apoyo en la atencion a delegaciones diplomaticas, | el apoyo no es permanente, solo cuando se
gubernamentales, académicas, empresariales. solicita puntualmente.
Gestion de correspondencia protocolaria.
Se brinda apoyo més frecuentemente a
Interaccidn: permanente, fluida. Larectoriacreeen | Centro de  Egresados, = Mercadeo
la importancia de la comunicacién en la | Institucional, Practicas Profesionales,
organizacion, lo que facilita y otorga legitimidad a | Admisiones y Universidad virtual.
muchos procesos.
ROM El enfoque es hacia la visibilizacion, | Relacion directa con la vicerrectoria

reconocimiento y promocion de la marca de la
universidad.

Estrategias de apoyo a la acreditacion institucional.
La rectoria hace demandas puntuales a la UC,
especialmente relacionadas con temas de
protocolo, mercadeo y eventos especiales.

La etapa especial del proceso de acreditacién
multicampus plantea demandas y cambios para
fortalecer el apoyo y la integracidn con las otras
sedes en temas de comunicacién, pero también
apoyando otros procesos de las unidades
académicas y la administracion.

Lo que mas pide la rectoria es la actualizacion de

academica y las unidades académicas que
buscan apoyo para alcanzar los indicadores
del CNA.

Comunicacion y protocolo dependen de la
vicerrectoria académica.

Participacion en Consejos Académicos
para presentar proyectos.

Temas académicos a través de las redes
sociales.

Estrategias ludicas y creativas para la
induccion de estudiantes y nuevos
funcionarios.

Boletin.
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la pagina web y el fortalecimiento de la intranet.

Periodo de cambios importantes para responder a

desafios de la acreditacion multicampus.

Envio de informacion segmentada segun
publicos: egresados, estudiantes, bolsa de
empleo.

Temas de identidad institucional.

ROF Apoyo a la rectoria en: Apoyo en procesos de informacion a los
Difusion de actividades, desde la | aspirantes sobre la oferta académica de la
conceptualizacion hasta la produccién. universidad.

Asistencia a reuniones externas por encargo de la | Difusion de informacion de los programas
rectoria, en representacién de la universidad. académicos en torno a la docencia, la
Implementaciéon de la estrategia de integracidn del | investigacion y actividades de proyeccion
sistema de comunicaciones. social.

Emision de comunicados externos y para los | Estudios de mercadeo para fortalecer o
gremios y  organizaciones  sociales o | renovar la oferta académica.
gubernamentales. Interaccion: en los consejos académicos,
Interaccion: asistencia a reuniones con colectivos de
Reuniones periddicas, consejos de rectoria. docentes con necesidades especificas.

LOM Apoyo a la rectoria: El apoyo a la vicerrectoria académica es a
Apoyo a planes estratégicos. través de la gestion de tecnologias de la
Difusion de informacion para alcanzar objetivos, | informacion, la generacién y difusién de
ampliar oferta y ampliar la demanda. contenidos y resultados de investigacion,
Coordinacion de presencia del rector en medios de | innovacion, practicas docentes y eventos
comunicacion y diferentes eventos. con proyeccidn social.

Actividades y apoyos puntuales que solicita la | Apoyo a las unidades y programas
rectoria. académicos. Los programas, por ejemplo,
de ingenieria y comunicacién social
Interaccion: también apoyan a la UC.
Reuniones periddicas, presentacion y seguimiento
de proyectos.
LBF El apoyo a la rectoria y a la presidencia, de la cual

depende directamente el cargo.

Cubrimiento de medios, orientacion a la
publicidad.

Promocion y divulgacion de eventos, programas y
actividades especiales.

Gestién en redes sociales.

Promocion de las agendas cultuales y
académicas.
Acercamientos con  tecnologias y
audiovisuales que dependen de la
vicerrectoria académica.

Centro de atencion al estudiante.
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Gestiones para participar y crear contenido

dirigidos al canal universitario de TV.

LBM Se adelantan acciones directas de apoyo a la | En la Optica de las labores académicas
rectoria y otras por conducto de la vicerrectoria | como razén de ser de la universidad.
administrativa y financiera. Internamente, organizacion y divulgacion
Apoyo en todas las funciones estipuladas | de interés para estudiantes y profesores.
formalmente: Difusi6n de la produccién académica y
Difusion de informacion y actividades de interés | edicion de la misma.
institucional. Divulgacién de informacion propia de la
Asesoria la rectoria en el suministro de | vicerrectoria  académica:  normativa,
informacion a medios externos de comunicacién. | procedimientos, procesos de registro
Elaboracion de documentos institucionales. calificado, acreditacion institucional y de
Formulacion de proyectos relacionados con las | programas.
comunicaciones. Logistica de eventos académicos y
Asesoria en proyectos editoriales, graficos y de | culturales.
difusion.

Plan estratégico de comunicaciéon disefiado | Interaccion:
especialmente para la rectoria. Se da directamente o a través de sus
dependencias adscritas (planeacion 'y
Interaccion: desarrollo, coordinacion de
Comunicacion directa y fluida con el rector. investigaciones, coordinacion de
El departamento de comunicaciones da a conocer | extension, decanaturas, departamentos
directamente a la rectoria las solicitudes y | académicosy coordinacion editorial).
necesidades de comunicacion que requieren su | La universidad cuenta con una mesa de
intervencion directa. El rector hace lo mismo y | ayuda, en la cual las areas pueden formular
solicita la intervencién del departamento para la | sus peticiones para la divulgacion de
formulacién, asesoria y divulgacién de los | informacién, aspectos graficos, de
proyectos. redaccidn y logistica para la realizacién de
eventos.
ROM El apoyo principal a la rectoria consiste en el | En la universidad existen “Direcciones”

contacto permanente con diferentes publicos, con
el fin de informar lo que ocurre en la institucién y
generar mayor reconocimiento al quehacer de la

universidad.

Interaccion:

A través de reuniones periddicas y el correo

que cubren las éareas y funciones
sustantivas.

El apoyo consiste en ser el “nexo,
conector” entre el nivel institucional y los

estudiantes, docentes y egresados.

Interaccion:
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electronico.

Encuentros personales, correo electrénico

y reuniones esporadicas.
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APENDICE F

Focalizacion y Priorizacién Componente Tedrico

FOCO

Construccion del contexto tedrico para dar cuenta de las relaciones entre los componentes del problema
de investigacion

Contenido

Comunicacion-
Administracion IES

Contenido

Administracion IES

Contenido

Adaptacion- IES

Contenido

Sistema Educacién
Superior

Contenido

Sentido e
Interpretacion

Decisiones sobre
comunicacion -
organizacion

Decisiones sobre

i concepto de
comunicacion

[

Decisiones sobre
dimension
histdrica
Decisiones sobre

Decisiones sobre
nociones
relacionadas

Decisiones sobre
relaciones con la
investigacion

Decisiones sobre
inclusion y
| pertinencia

Decisiones sobre

Decisiones sobre

L} Decisiones sobre

Priorizacién

Comunicaciéon como
mediacion.

Metéforas

|

enfoques teorfas centrales componente supuestos mas
calidad relevantes
V", v \/ v/

i Opiganid i i Priorizacion i i
Priorizacion Priorizacién Priorizacion
Contexto Estructuralismo Sistema 3 de Concepto de

) ) ) » Informacion. sistema.
Relevancia social de Perspectiva critica
la universidad Calidad Comunicacién

DECISIONES DISENO COMPONENTE TEORICO:

1. Texto, autor(es) referentes. Textos, autor(es) secundarios. Textos, autor(es) apoyo.
2. Busqueday construccion de puntos de convergencia a partir de la diferencia.
3. Evitar dispersion en aspectos generales de enfoques o teorias y hacer foco en los aspectos relevantes para las
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APENDICE G

Focalizacion y Priorizacion en el Disefio Metodoldgico

FOCO

Objetivo General de la Investigacién. Explicar el aporte de la Unidades de Comunicacion al despliegue de los roles
administrativos en las IES y su contribucidn a la adaptacién de algunas universidades privadas de Colombia.

Contenido Contenido Contenido Contenido
Apoyo de las UC al A de | uc al Interpretacién aporte de las Evaluacion de hallazgos para
despliegue  de  roles p po;l/_o € ZS Ia UC a las  practicas construccion de un campo que
administrativos de la gsp_ legue ~ de q ro ?S administrativas de la rectoria integre la comunicacion a la
rectoria ac mInIS'il’at,IVOS de € la y la vicerrectoria académica. administracion para promover
vicerrectoria académica. la adaptacion de las IES.
Decisiones sobre la Decisiones sobre los Decisiones sobre aspectos - -
muestra, los participantes y la conceptuales y Decisiones sobre relevancia
participantes. —1 muestra. —1 metodoldgicos para la —{ teoricay conceptual.
interpretacion.
Decisi bre | Decisiones sobre los Decisiones sobre articulacion
| Decisiones sobre los — inistrati — ei i5
rol6s administrativos roles administrativos. Decisiones sobre cierres folsné?grrlzor;rccc;glc‘:eesptual de
parciales. p '
Decisiones sobre la
1| Decisiones sobre la L1 construccion y Decisiones sobre
construccion y administracion de los Decisiones sobre — construccion de la Matriz de
administracion de los instrumentos. .| organizacién y agrupacion Andlisis Cruzado.
instrumentos. de hallazgos
Priorizacion Priorizacion Priorizacion Priorizacion
Unidades de anélisis en Unidades de andlisis en Elaboracion de cierres Contexto teérico conceptual de
diferentes lugares. diferentes lugares. parciales. la Matriz.
Roles segun Mintzberg. Roles segun Mintzberg. Categorizacion. Ejes y oposiciones.
Disefio y validacion de Disefio y validacion de Agrupacion en procesos Proyeccion de una propuesta
instrumentos. instrumentos. institucionales.

DECISIONES DISENO METODOLOGICO.

1. Integracion niveles exploratorio, descriptivo, interpretativo y evaluativo para proponer una explicacion.
2. Integracion de un disefio flexible con la rigurosidad del manejo de la informacién y la atencion a los riesgos éticos.
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APENDICE H

ARTICULACION NIVELES Y DIMENSIONES DE LA INVESTIGACION

Obijetivo General: Explicar el aporte de las Unidades de Comunicacién al despliegue de los roles administrativos en las Instituciones de Educacion Superior

y su contribucion a la adaptacion de algunas universidades privadas de Colombia.

LA INSITUCION DE

LA COMUNICACION

LA ADMINISTRACION DE

LA ADAPTACION

Delimitacion del
objeto de estudio.
Naturaleza aquello
de lo que se ocupa

la investigacion.

Naturaleza social.

se ha incorporado una
Unidad de
Comunicacion.

Excluye: Otro tipo de
organizaciones de
educacién superior. Las
universidades  privadas

que no tienen unidad de

través de las Unidades de
Comunicacion para apoyar a

la administracion.

Incluye: Unidades de
Comunicacion con
representacion en
organigrama de la
Universidad.

responsable del despliegue de
las funciones sustantivas de la
Universidad  (Investigacion,
Docencia, Proyeccion Social)
representado en la
Vicerrectoria Académica.

Naturaleza: Despliegue de
roles administrativos en la

rectoria y  Vicerrectoria

EDUCACION LAS IES
NIVELES SUPERIOR
Objeto: Las Instituciones | Objeto: La comunicacion en | Objeto: Nivel institucional de | Objeto: La adaptacion como
T\ de Educacion Superior la organizacion de educacion | la  Administracion:  Nivel | proceso.
Universidades privadas. superior. Directivo  representado en
Naturaleza; segin MEN. | Naturaleza: Comunicacién | Rectoria. Nivel Ejecutivo - | Naturaleza: la adaptacién como
ONTOLOGICO Incluye: En su estructura | representada y actuada a | Gerencial de la administracion, | responsabilidad de la

administracion.
Incluye: Concepciones de la
adaptacion. Diferencia de la
acomodacion.

Términos  similares.

adaptabilidad,

Excluye:
Conceptos  de

capacidad adaptativa, entre otros.
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comunicacion o la tienen

a nivel de staff.

Excluye: Grupos 0
profesionales de apoyo a

nivel personal o de staff.

Académica, para el desempefio
de las funciones sustantivas de
la Universidad.

Incluye: Las mas altas
instancias de la administracion
de la universidad: Rectoria y

Vicerrectoria Académica.

Excluye: Otras instancias
administrativas.
Delimitacion de temas y | Delimitacion de temas Yy | Delimitacion de temas y | Delimitacion de temas y teorias.
teorias. Segun pertinencia | teorias. Segln pertinencia | teorias. SegUn pertinencia | Segin pertinencia directa e
EPISTEMOLOGIC | directa. directa e interaccion | directa e interaccion | interaccién conceptual con
0] Incluye: Perspectiva | conceptual con conceptos | conceptual con  conceptos | conceptos clave de la
Delimitacion de los | histérica de la | clave de la organizacién de | clave de la comunicacion en la | comunicacion en la organizacion,

temas y las teorias
del objeto o0 ambito
de que se ocupa la
investigacion.
Insumos para la
comprension y la

interpretacion.

universidad. El sistema
de E.S colombiano.
Excluye: Historia de las

universidades.

educaciéon superior y la

administracion de  estas

instituciones.

Incluye: La comunicacion
como saber. Teorias Yy
enfoques.

Metéaforas de la

Comunicacion.

organizacion, los roles
administrativos y la
adaptacion.

Tendencias histéricas en la
administracion de las OES.
Responsabilidad y despliegue
de roles administrativos.
Incluye: Escuelas, corrientes

de pensamiento, teoria. La

los roles administrativos.
Incluye: La adaptacion en la
perspectiva social.

La administracibn como cierto
Vs,

competencias

estado de  equilibrio
adaptabilidad vy
como

adaptativas medios y

condiciones.

270




La organizacibn  como

sistema de comunicaciones.

organizaciéon como sistema de
comunicacion.

Excluye: Escuelas, Teorias de
la administraciéon. Escuelas,

Teorias dela organizacion.

Relaciones y diferencias entre
adaptacion y acomodacion.
Componente comunicativo de la
adaptacion.

Responsabilidad adaptativa de la

administracion de la OES.

METODOLOGICO
Alternativas y
decisiones para

indagar acerca del
objeto del
conocimiento.
Asegurando la
unidad ontoldgica —

epistemoldgica y
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metodolégica de la

investigacion.

INTERVENCION/
APLICACION
Beneficios,
pertinencia social y
cientifica de la

investigacién
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