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Planificacion

Importante interrelacion entre estos procesos




Thomas Hammond (2004)

Conducir una universidad es como “arriar gatos”.

Factores

* Flujos de informacién hacia
arriba y hacia abajo.

= A quiénes se consulta
como en los procesos de
decision.

= Niveles organizacionales en
que se administran y
resuelven los conflictos.

= Los comportamientos
estratégicos, oportunistas y
sincero de los actores.

(“Herding cats’).

La Organizacién importa

La estructura que se da una
universidad tiene amplias
consecuencias y efectos sistémicos
en como los problemas son
percibidos y como se definen, en
como se elaboran las opciones para
resolver problemas y cdmo, en
definitiva, se adoptan las decisiones.

El disefio organizacional implica
una tensidén entre la definicién de
orientaciones estratégicas, la forma
en que cada objetivo se implementa
y ejecuta, y como aprende de sus
logros y errores.




La informacion y los
mecanismos de control

Administradores y académicos:
una relacion dificil

Las lealtades de los académicos:
la disciplina vs. La institucion

Algunas tensiones presentes en los
procesos de evaluacion y seguimiento
de la planificacién estratégica

La definicion de los
“stakeholders” y la
relacion con ellos.

Aseguramiento de la Calidad,
isomorfismo e innovacion
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La informacion y los mecanismos de control

= Universidades en proceso de crecimiento y cambio

» Crecimiento en tamafio y complejidad
e Areas de conocimiento

* Niveles de formacion Modelo colegial basado en

e Funciones universitarias
e Descentralizacidn territorial * Ajuste .Inu.tuo (neg oc1ac1611)’
» Estandarizacion de la formacion

» Cambios en modelo de gestién universitaria . .
profesional (input)

Mintzberg (1959)

Cinco formas de coordinacion del trabajo:
* Ajuste mutuo (negociacion)

Nuevos modelos que priorizan
* Supervision directa (jerarquica)

* Estandarizacion de procesos.

* Estandarizacion de resultados.

* Estandarizacion de la formacion profesional (insumos)

» Estandarizacion de procesos.
* Estandarizacion de resultados y como

medirlos
 También supervision directa




La cultura organizacional de las universidades y el control

‘William Tierney (2008) The impact of culture in organizational decision
making

2
* Cultura organizacional de las universidades l !
ke A
* Socializacidn universitaria (“Qué hay que hacer para sobrevivir o
sobresalir en la universidad”)

* Importancia de la gestién del significado para fomentar la comprension
de la institucion y motivar el apoyo a su mision

* Relevantes

* La comunicacion: Las universidades se gobiernan por “conversacion”

* La identidad institucional como elemento de cohesidn y alineamiento.
Procesos de cambios en las universidad es requieren la creacidn de procesos y estructuras de

gobernanza que fomenten un ambiente de experimentacion e innovacién manteniendo sus valores
centrales.



Administradores y Académicos: una relacidon dificil

La mirada de los académicos La mirada de los administradores

- Ventajas de la gestion colegial basada en - La administracion universitaria es una tarea
los consensos. profesional.

- Controles externos son vistos como - Componente tecnocrético propio de un
“amenazas” a la autonomia institucional y “aparato” burocrdtico

a la libertad académica. - Concentracion del poder en los niveles

- Predominio de estructuras cognitivas de centrales.

identidad y valores compartidos. - Predominio de las estructuras regulatorias

(normas y procedimientos).



Administradores y Académicos: una relacion dificil

Su impacto sobre los procesos de

evaluacion Administradores

Indicadores y metas

Evaluacién por pares

Informacion como recurso
clave de la gesti(’)n

Comunicaciéon y

participacion

Birnbaum: Todas las
Instituciones universitarias
combinan alguna forma de

gobierno colegial académico
con una estructura burocratica
— jerarquica.




La “lealtad” de los académicos: entre la disciplina y la institucién

The Higher Education Burton Clark Universidad
System (1983) | Emprendedora (1998)

. Leal:cad de los » Capacidad de respuesta a
académicos es a la e las demandas del entorno.
disciplina

 Fortalecimiento del centro
que conduce a la
institucidn.

* Departamento como
elemento basico de la
universidad.

e Diversificacion de la base
e Universidad es un | de financiamiento.

({9 9 = ° °
araouas’ institucional. , .
parag  Estructura académica

estimulada.




Desafios del Entorno

Competencia

Estudiantes

Docentes e
investigadores

Insercién
laboral
egresados

Prestigio
institucional

Estado

Regulacién -
Acreditacion

Financiamiento

Ciencia, Tecnologia e
Innovacién

Rankings

Internacionalizacion

Aumento de
la demanda

Diversidad
de la
demanda

Actores
sociales

Productivos

Sociedad civil




Cambios en las respuestas a los desafios del entorno — Gibb et al (2013)
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La mirada externa: rendicion de cuentas y aseguramiento de la calidad

* Mayores demandas sociales *Desafios

por rendicion de cuentas » El isomorfismo
* Financiamiento publico limitado. e Modelo tinico de universidad
* Nuevos sectores sociales acceden deseable.

a la educacion superior. . o . .,
* La “tentacion” de la cuantificacion

 Reclamos de los gobiernos que i ) 5 )
& i sin valorar identidades diferentes

las universidades contribuyan al
desarrollo nacional.

» Restricciones a la innovaciéon

* Generalizacion de * Las innovaciones no siempre se
mecanismos de producen en los instrumentos de
aseguramiento de la calidad “corriente principal”.

en la regién



La Universidad como organizacion
y como institucion.

Breves reflexiones teoricas




Conociendo a las Universidades como Organizaciones
Henry Mintzberg - (1989, 1992)

: Actores organizacionales Universidad
Actores internos

Direccién (vértice Directivos

estratégico)

Directores intermedios Decanos, Directores

Nucleo operativo Docentes

Tecnoestructura Planificadores

Personal de apoyo Administrativos,
biblioteca

Configuracién de poder del tipo “Meritocracia”

* El poder en la organizacion brota de los expertos

que orientan su conducta por procesos socializados
de su profesion y no tanto por instrucciones
provenientes de la direccion.




Conociendo a las Universidades como Instituciones
Colin Pilbeam- Institutional Structures: Where Legitimacy and
Efficieny Meet(2009)

e Universidad como instituciéon -
Conformacién histérica con valores

A compartidos.

e e 2 * El “poder del saber” — Las

— protesiones y las disciplinas tienen
una larga tradicion de control
“colegiado” (por pares).

- Normas - Convenciones * Reglas * Las normas de_ la PrOf?Sién
juridicas sociales y culturales y académica se 1n§ernahzan en los
normas sistema grocesos formativos (especialmente el
internalizadas simbélico octorado)

_ . A > )  Tensiones con controles externos y
Regulatorio el Normativo Cognitivo con mecanismos burocraticos /
jerarquicos.




Pilbeam (2009) Estructuras universitarias: dimensiones
organizacionales e institucionales

T Colega Emprendedora

Actor interno Nucleo operativo  Tecnoestructura  Vértice Estratégico Colaboracion entre
principal (académicos) actores
Coordinacion de Estandarizacion Estandarizacion  Supervision directiva Ajuste mutuo
actividades trabajo profesional de procesos Estandarizacion de
resultados

Configuraciéon  Meritocracia Aparato Organizacién por Adhocracia

burocratico divisiones
Impactos dela  Resultados y logros Eficiencia Concentracion Innovacién
organizacién
Pilar Cognitivo (factores Regulatorio Normativa Cognitivo,
institucional culturales) (normas juridicas) (internalizada) Normativo
Entorno Estable Estable Nichos estables en Dindmico

Complejo Simple entorno complejo Complejo



Recompensar los
procesos de
aprendizaje por
accion (“learning
by doing”)

Favorecer integraciones
informales y
superpuestas dentro y
fuera de la
organizacion.

Aglutinada por
mision institucional
y valores
compartidos mds
que por sistemas de
control

Importancia de los
incentivos para
innovar y aprender
de los errores.

A]gun os factores destacados

de como aprenden las
universidades

emprendedoras :
Pensamiento

estratégico flexible en

lugar de procesos de

Estimulo a los planificacion
académicos y altamente formales.

administradores
para involucrarse
en relaciones
externas. Inspirado en Gibb et al (2013) “Leading the
Entrepreneurail University




Algunas reflexiones a modo de sintesis

Para los procesos de innovacion y cambio no hay porque cambiar los valores de la
cultura organizacional de las universidades; por el contrario, las innovaciones deben
sustentarse en dichos valores. La identidad institucional es muy importante.

En la relacion con el entorno, es aconsejable que las instituciones universitarias
definan estrategias explicitas de relacionamiento. En particular definiendo, los
actores con los que se vincula, las formas e instrumentos de relacionamiento, y los
mecanismos de articulacion incluyendo mecanismos para “auscultar” tendencias y
procesos.

En las universidades los 1procesos de comunicacion y de acceso y circulacion de
informacién son muy relevantes. En las organizaciones “colegiales”, en cierto sentido
se fgobierna “por conversacion” donde los mecanismos de consulta y de compartir
informacion son claves.

Las capacidades emprendedoras y de innovacion requieren el fortalecimiento de las
capaci?lades de conduccién 1y también de produccién, por lo que se requiere liderazgo
de los niveles directivos y el fortalecimiento de los departamentos académicos, para
lograr respuestas dindmicas a las demandas del entorno.



i Muchas gracias!

Pablo Landoni Couture plandoni@ucu.edu.uy
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