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Resumen

Este articulo se deriva de un proyecto de investigacién interinstitucional cuyo objetivo central fue
reconocer los principios del paradigma de la complejidad en las précticas de gestién de los actuales
directivos docentes universitarios. Dicho trabajo se desarrollé mediante un enfoque metodoldgico
cualitativo, por tratarse de un estudio orientado a develar asuntos relacionados con la identifica-
cién de précticas de gestion de los directivos docentes, la caracterizacién de los principios que estdn
implicitos en dichas pricticas y la emergencia de posibles estilos de gestién a la luz del paradigma
de la complejidad, como asuntos contextuales de la realidad universitaria en dos instituciones de
educacidn superior ubicadas en Antioquia, Colombia. Entre las conclusiones mds representativas se
encontrd que los principios de incertidumbre, autorregulacién, autonomia/dependencia y recursivi-
dad son los mds recurrentes en el quehacer de los actuales directivos universitarios. Estos represen-
tan, para la gestién de las instituciones estudiadas, una oportunidad para repensar creativamente las
maneras como se vienen consolidando los proyectos, programas y planes de docencia, investigacién
y extension, de suerte que puedan ser valoradas otras formas de liderar, y con ello de gestionar el
conocimiento y las comunidades de aprendizaje que se han constituido dentro de su cotidianidad
organizacional.

Palabras clave: calidad educativa, complejidad, educacidn, gestién directiva, mejoramiento,

universidad.

Universidad Santo Tomds



Gestidn directiva universitaria desde el paradigma de la complejidad...

University directive management from the complexity paradigm:
another look and new proposals
Abstract

This article derives from an inter-institutional research project whose main objective was to recog-
nize the principles of the complexity paradigm in management practices of current university presi-
dents. This work was developed through a qualitative methodological approach, since it is a study
aimed at revealing issues related to the identification of management practices of presidents, the
characterization of the principles that are implicit in these practices and the emergence of possible
management styles in the light of the complexity paradigm, as contextual issues of university reality
in two higher education institutions located in Antioquia, Colombia. Among the most representative
conclusions, it was found that the principles of uncertainty, self-regulation, autonomy/dependence
and resourcefulness are the most recurrent in the works of current university presidents. These rep-
resent, for the management of the institutions studied, an opportunity to rethink creatively the ways
in which teaching, research and extension projects, programs and plans are being consolidated, so
that other ways of managing knowledge can be valued, and with it manage knowledge and learning
communities that have been established within their organizational daily life.

Keywords: educational quality, complexity, education, directive management, improvement,

university.

Gestdo diretiva universitaria desde o paradigma da complexidade:
outro olhar e novas propostas

Resumo

Este artigo deriva-se de um projeto de pesquisa interinstitucional cujo objetivo central foi reconhe-
cer os principios do paradigma da complexidade nas praticas de gestdo dos atuais diretivos docentes
universitédrios. Este trabalho se desenvolveu mediante um enfoque metodoldgico qualitativo, por
tratar-se de um estudo orientado a desvelar assuntos relacionados com a identificagio de praticas
de gestdo dos diretivos docentes, a caracterizagio dos principios que estdo implicitos nestas praticas
e o surgimento de possiveis estilos de gestdo a luz do paradigma da complexidade, como assuntos
contextuais da realidade universitdria em duas institui¢des de educacdo superior localizadas em
Antioquia, Colémbia. Entre as conclusdes mais representativas encontrou-se que os principios de
incerteza, auto-regulac¢do, autonomia/dependéncia e recursividade sd3o os mais recorrentes no afa-
zeres dos atuais gerentes universitdrios. Estes representam, para a gestdo das institui¢Ges estudadas,
uma oportunidade para repensar criativamente as maneiras como se vem consolidando os projetos,
programas e planos de docéncia, pesquisa e extensdo, de sorte que possam ser valorizadas outras
formas de liderar e com isso de administrar o conhecimento e as comunidades de aprendizagem que
se tem constituido dentro de sua cotidianidade organizacional.

Palavras-chave: qualidade educativa, complexidade, educagdo, gestdo diretiva, melhoramen-

to, universidade.
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Introduccidon

Analizar la gestién que deben realizar los actuales directivos docentes de las univer-
sidades no solo es una oportunidad para replantear los limites tedricos de la clisica
administracién y planeacién educativa, sino que también es un reto complejo si se
acepta que es necesario interconectar intencional y sistémicamente los diferentes
know how ‘saber cdmo’ inherentes a cada lider e institucién a la hora de pensar y ac-
tuar con relacidn a determinadas actividades que constituyen su cotidianidad, pero
también su planeacién estratégica a largo plazo. Dicha planeacién, muy seguramente,
en algunos asuntos, resulta similar para todas las universidades en temas como la
gestion de personal calificado, la renovacidén de registros, las acreditaciones de cali-
dad, la investigacidn, la proyeccidn social, entre otros. Sin embargo, estos temas sue-
len ser abordados y tratados de manera diferente. Algunos dirian que esto es gracias a
la autonomia universitaria', pero otros considerarian que puede ser mds por los efectos
directos de la cultura organizacional que caracteriza a cada institucidén, producto de
su experiencia acumulada, el tipo de personas que coexisten alli y las apuestas te-
leoldgicas que emanan de su proyecto educativo, dos realidades que son parte de las
discusiones abordadas en este articulo.

No obstante, Martinez (2000) sitda todo lo anterior en clave de lo que él deno-

mina la cotidianidad de la gestién universitaria, la cual debe estar basada en

[...] disefiar nuevas formas de articulacién con el resto de la sociedad, sumarse como
protagonista a la revolucidn cientifica y tecnoldgica en curso y contribuir a alcanzar
los objetivos de educacidn de calidad para todos, equidad, competitividad e innova-
cidn permanente, sin renunciar por ello al ejercicio de su funcién critica. Para ello
debe adecuar sus estructuras y modos de funcionamiento, por lo que la gestién uni-

versitaria es un elemento estratégico para superar tales retos. (p. 6)

Estos asuntos soportan las pretensiones académicas que se tuvo con la inves-
tigacién “Los principios del paradigma emergente en las practicas de gestién de los
actuales directivos docentes universitarios: caso Universidad Catélica de Oriente y
Corporacidn Universitaria Minuto de Dios, Uniminuto, sede Bello”, de la cual deriva
este articulo. En este documento se tomé como base problematizadora las diferentes

situaciones de tensidn en el nivel directivo, vividas a diario en estas dos instituciones,

1 La Constitucién Politica de Colombia, a través de su articulo 69, garantiza la autonomia univer-
sitaria.
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Gestidn directiva universitaria desde el paradigma de la complejidad...

y que deben sortearse de forma estratégica y operativa constantemente por sus lide-
res. De esta forma, ellos deben garantizar, intrinsecamente, la subsistencia acadé-
mica de los programas y la estabilidad administrativo-financiera de la institucién
y, extrinsecamente, el cumplimiento con el compromiso ético y politico que poseen
como institucién de educacién superior de brindar a la sociedad procesos de docen-
cia, investigacidn y extension que las transformen y que mejoren la calidad de vida
de sus ciudadanos.

Aungque las actuales dindmicas académicas y administrativas de las universida-
des son tema de conversacidn inagotable en diferentes esferas de la vida académica,
politicay social del pais y de las regiones, tras varios rastreos bibliograficos, se pudo
determinar que a la fecha han sido pocas las investigaciones, tanto local como inter-
nacionalmente, en las que se identifican las précticas de gestion que caracterizan el
nivel directivo de las universidades. Estos hallazgos serian ttiles para, quizd, docu-
mentar, analizar y comprender aquellas investigaciones que puedan considerarse un
referente de buena prictica, de tal suerte que sean consultadas y aplicadas por otras
instituciones. Con ello se podria consolidar un marco de referencia que congregue
posibles corrientes de conocimiento universitario en el orden regional o hasta nacio-
nal, que transforme la actual manera de gestionar estas organizaciones.

Para esta investigacion, se tomé como base epistemoldgica el paradigma de la
complejidad. Con base en este se pretendi6 hacer lectura interrelacionada de las di-
ferentes realidades de directivos universitarios y sus equipos de trabajo, para develar
las maneras en que se percibian en la institucién y cémo sorteaban en su dia a dialas
diferentes situaciones que laboralmente debian afrontar, muchas de estas derivadas
de sus planeaciones o programaciones, otras tantas emergentes no planeadas y en
ocasiones ni sospechadas, pero que al final también se convierten en asuntos que

dan sentido a su gestién como directivos universitarios.

Marco de referencia

A manera de antecedentes

Luego de revisar diferentes investigaciones relacionadas con las practicas de gestién
de directivos universitarios, se pudo constatar que aun son insuficientes —en rela-
cidn con el nimero de trabajos desarrollados en otros campos de conocimiento afi-
nes— los desarrollos que existen sobre gestién directiva universitaria y sus saberes

relacionales. Este hecho supone un campo de discusidn aun fértil e inagotado que da
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mérito ala necesidad de caracterizar el rol de quienes hoy cumplen labores directivas
y de gestidn en el marco de las funciones sustantivas universitarias, con el propdsito
de comprender de fondo los retos que ciertamente tiene la universidad con el desarro-
llo de las comunidades donde hacen presencia con su proyecto educativo (Mentado
y Rodriguez, 2011). Ahora, aunque son pocos los estudios existentes en este campo,
como ya se menciond, es posible develar tres grandes lineas tedricas sobre las cuales
han versado los trabajos encontrados: la primera asume la universidad como una or-
ganizacidn inteligente; la segunda considera que la universidad es una organizacién
atipica y compleja, y la tercera supone que la gestién universitaria deber4 estar orien-
tada a la busqueda de la excelencia.

Algunos estudios en la linea de la universidad como una organizacién inteli-
gente (Senge, 1993; De Donini y Donini, 2003; Fallas, 2010, Castells, 2003; Zawac-
ky-Richter, 2009) sugieren que la universidad de hoy no puede seguir siendo una
organizacién que piense y actie como en el pasado; por el contrario, estd invitada
a dar respuestas coherentes con las necesidades y potencialidades que poseen las
comunidades actuales. En este contexto, la universidad debe estar atenta a los ace-
lerados cambios que experimenta una regién y un pais, producto de las dindmi-
cas tecnoldgicas y econdmicas de la globalizacidn, lo cual le sugiere la generacién
de modelos de gestién mads flexibles y dindmicos que impulsen estratégicamente
su quehacer cotidiano, de manera que el aprendizaje y el didlogo sean sus pilares
fundamentales.

Otros autores, como Mintzberg (1991), Mena (2004), Garcia, Herndndez, San-
tos y Fabila (2009) y Duque (2009), consideran que las dindmicas cotidianas en las
que se mueven hoy las universidades en funcién de sus procesos y de su quehacer
diverso hacen que esta institucién sea una organizacion atipica, en la que sin duda
resulta complejo la consolidacién de un modelo de gestién educativo capaz de tener
en cuenta las condiciones particulares de sus colaboradores y equipos, al tiempo que
se lideran las pretensiones generales como forma de organizar y combinar recursos
para alcanzar las metas.

Y otros autores, un poco mas orientados hacia una gestién educativa universita-
ria centrada en los procesos que faciliten la busqueda de la excelencia (Palacios, 1996;
Kells, 1997; Rebolloso, Ferndndez, Pozo y Cantdn, 2001; Tejedor, citado en Martinez,
2000; Pérez y Requena, 2000; Casassus, 2000), consideran que las universidades,
como todas las instituciones formadoras, tienen una misién que cumplir, que en el
imaginario colectivo estdn orientadas hacia la prestacién de un servicio educativo

de calidad. Esto le exige a sus directivos no solo contar con un adecuado paquete de
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retos estratégicos que dirijan en el tiempo su desarrollo e indiquen el sentido de su
orientacidén hacia el logro, sino que ademds antepone como requisito que todos sus
lideres sean capaces de tomar decisiones pertinentes para gestionar los procesos y
recursos necesarios que les permitan materializar los objetivos universitarios. Por
esta razon, estos directivos deben reconocer permanentemente qué tan bien estdn
ejecutando sus labores, con el propdsito de ajustar aquellos aspectos que necesitan
ser perfeccionados, de manera que puedan desempefiarse de forma eficaz y eficiente
en el marco de la mejora continua.

Lo anterior sugiere un panorama que permite suponer que la gestién directi-
va universitaria puede estar mayormente orientada hacia una plataforma tedrico-
prictica basada en principios de linealidad, certeza y orden. Esta es una realidad que
no significa que se esté actuando mal, pero que leida en tiempo presente puede no
ser suficiente para atender estratégicamente el volumen de actividades que se deben
desarrollar en la actual carrera por la acreditacidn de alta calidad, la renovacién de
registros calificados, las certificaciones internacionales, los ranking nacionales e in-
ternacionales, la formacidn de alto nivel del profesorado, el bienestar institucional,
la internacionalizacién del curriculo, entre otros tantos asuntos, que en la actuali-
dad forman parte de la larga lista de compromisos que deben liderar los directivos
universitarios, y para lo cual un pensar y hacer lineal y dicotémico no resulta preci-
samente el mds efectivo.

Segun algunos antecedentes de Bonnefoy, Cerda, Peine, Durdn y Ponce (2004),

[...] las universidades nacionales e internacionales estén llevando a cabo eva-
luaciones de la calidad de sus procesos, entre los cuales se cuentan: exdmenes
acuciosos de sus mallas curriculares, procesos de autoevaluacién y evaluacién
de pares externos, del mismo modo, comienza a institucionalizarse la necesidad
de acreditar las carreras, programas de formacidn inicial o de post-grado; como
también examinar rigurosamente la calidad de los profesionales que egresan de

sus aulas. (p. 79)

Estas tareas, seglin Bonnefoy et 4l. (2004), estdn llevando a mecanizar la coti-
dianidad de estas instituciones, creando asi unas angustias que no son precisamente
las del escenario académico, las cuales por décadas se consideraron el foco de su pro-
pia gestién. No obstante, sumado a todas las actividades ya indicadas —para mu-
chos, exceso de burocracia y modas banales de la época—, hay quienes piensan que
las apuestas de gestién deben ir mds alld y delimitan una serie de responsabilidades

mds atractivas y retadoras en el campo universitario, con lo cual dejan ver que puede
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ser posible construir un proyecto educativo universitario centrado en las relaciones,
las oportunidades, la innovacién y el dinamismo.
Por ejemplo, Elizondo (2011) considera que algunas de las responsabilidades

centrales de quienes en la actualidad dirigen el rumbo de las universidades son:

1. Creary construir una vision y misién compartida con todos los involucrados
en el proceso educativo, en particular con los directores y profesores.

2. Fomentar tenazmente el trabajo colaborativo, a través de la formacién de
grupos de trabajo que participen en cada una de las responsabilidades y pro-
yectos mencionados.

3. Creary construir el sentido de pertenencia, para disminuir la resistencia al
cambio y fomentar la adopcidén de los proyectos, a través de hacer copartici-
pes a los participantes del proceso educativo.

4. Promover el trabajo interdisciplinario, de vital importancia, a través de la
creacion de redes cara-a-cara o medios electrénicos entre los miembros de
las diferentes carreras, ya que una buena parte de las funciones se trabajan
de esta manera.

5. Liderar, facilitar el cambio y lanzar iniciativas para promover cambios
educativos.

6. Desarrollar los hébitos indispensables para un buen directivo, en especial la
autoconciencia, la empatia, la retroalimentacidén con arte, el establecimien-
to de limites apropiados y la flexibilidad con las personas.

7. Prictica de la paciencia, tolerancia, respeto, capacidad de apertura y
negociacion.

8. Compromiso, entrega y pasion, elementos indispensables que hacen que las
cosas sucedan.

9. Determinacidn, disciplina, esfuerzo y responsabilidad propia hacia toda
accién.

10. Busqueday accidén incansable para hacer realidad el suefio. (pp. 215-216)

De tales responsabilidades, leidas en clave de las diferentes necesidades que
tienen actualmente las universidades, es importante mencionar por lo menos tres
retos:

1. Mayores niveles de articulacién interinstitucional con el propdsito de impulsar

procesos de docencia, investigacién y extensién que respondan a estdndares de

alta calidad a nivel tanto nacional como internacional.
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2.  Profesionales cualificados asignados a cada una de las funciones sustantivas,
es decir, personal altamente capacitado para desarrollar sus funciones y tra-
bajar en equipo.

3. Mi4sy mejores procesos de gestién que soporten integralmente el quehacer de

las unidades o equipos desde una visién sistémica y autoorganizada.

Como puede leerse, las exigencias y los desafios son para quienes constituyen

los cuerpos de trabajo académico dentro de las universidades.
Una mirada desde la teoria como punto de partida epistémico

Hacia un pensar complejo en la vida universitaria

Todo fenédmeno debe ser considerado en su ecosistema: el
pensamiento complejo ha exigido considerar el pensamiento como
ecologizado en surelacidn coorganizadora con su ambiente.

BARBEROUSSE (2008, p. 104)

Como ya se ha destacado en pdrrafos anteriores, se ha tomado como referente

tedrico el paradigma del pensamiento complejo:

Mientras que el pensamiento simplificador desintegra la complejidad de lo real, el
pensamiento complejo integra lo més posible los modos simplificadores de pensar,
pero rechaza las consecuencias mutilantes, reduccionistas, unidimensionalizan-
tesy finalmente cegadoras de una simplificacién que se toma por reflejo de aquello

que hubiere de real en la realidad. (Morin, 2009, p. 22)

Dicho paradigma propone, para este caso, redimensionar las dindmicas mis-
mas del pensar y hacer universitario, de manera que sea posible considerar de forma
holistica otros principios de actuacién directiva no exactamente tan lineales, lo que
abre paso a nuevas formas de desarrollar la gestién académico-administrativa en el
corto, mediano y largo plazo.

Ahora bien, Roger-Ciurana (2001-2002) afirma que una forma compleja de pen-
sar pone en marcha una serie de principios de pensamiento que pueden servir como

guia dela accidn:
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e Principio de construccion de movimiento: puesta en marcha de un pensamiento
en bucle, que va del todo a las partes y de las partes al todo. Del andlisis a la
sintesis, y de la sintesis al analisis.

e Principio de bucle retroactivo: ruptura de la causalidad lineal.

e Principio de recursividad: un bucle recursivo es aquel cuyos productos son ne-
cesarios para la continuacién del proceso. Esta es la base de la autoorganiza-
ciény de la autoproduccién.

e Principio dialdgico: llamamos “dialégico” a aquel proceso relacional en
el que, en un mismo espacio, concurren de forma complementaria y
antagonista, l6gicas diferentes. Fomentar la dialégica no es tanto fomentar
el desorden, como fomentar la creatividad.

e Principio de integracion del sujeto en la observacidn y el conocimiento.

e Principio de autonomia/dependencia: toda organizacidn necesita de una aper-
tura relativa del sistema y de un relativo cerramiento.

e Principio hologramdtico: los individuos reflejamos la sociedad, al igual que la

parte refleja la totalidad del holograma. (pp. 16-17)

Estos siete principios pueden ser considerados columnas vertebrales del pen-
sar complejo universitario, claves para que sus directivos se puedan ver avocados a
construir otros caminos de posibilidad en su gestién, de manera que integren inten-
cionalmente su saber, ser y hacer profesional con el horizonte teleoldgico de la insti-

tucién y las exigencias no menores del entorno. Sin embargo, segin Elizalde (2013):

El pensamiento complejo entrafia un modo de aproximacién al mundo y al
ser humano, que rechaza cualquier intento de interpretacién simplificada y

reduccionista.

[-.] En su apuesta antropocéntrica, el pensamiento complejo entrafia una
invitacién a situarse ante el mundo con una actitud diferente, a fin de captar la

realidad como verdaderamente es, asumiéndola con pertinencia. (p. 48)

Estos tres escenarios conceptuales —los de Morin, Ciurana y Elizalde— tienen
una linea epistemoldgica comuin que concibe el pensamiento complejo como la opor-
tunidad para ampliar el espectro de las cldsicas formas de generar, transformar y
utilizar el conocimiento y las verdades cientificas tradicionalmente constituidas. De
este modo, promueven la emergencia de otras racionalidades capaces de interactuar

desde el plano de lainter y la transdisciplinariedad para crear nuevos/otros modelos/
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referentes de gestién y privilegiar otras précticas directivas, y también para soportar
la lectura y la comprensién que en la actualidad se puede hacer de la gestién que los
directivos universitarios estdn desarrollando cotidianamente al tratar de cumplir
los propdsitos teleoldgicos que emanan de los proyectos educativos universitarios
(PEU) en una era de crisis, incertidumbre y parametrizacién.

Efectivamente, leer desde la perspectiva de un pensar complejo todas y cada una
de las diferentes situaciones en las que se ven implicados los directivos universitarios
puede resultar, desde una mirada epistémica, una oportunidad para pasar de una vi-
sién centrada en la teoria o en un plan prescriptivo a una basada en la accién estraté-
gicay creativa y en un hacer con sentido, en el que se privilegie un construir colectivo
contextualizado, de manera que se genere aquello que Barberousse (2008) considera
un pensamiento ecologizado.

En este sentido, es imposible considerar la vida universitaria como un sistema li-
neal o cerrado, en el que todo se puede y se debe explicar desde la posicion de la causa-
efecto o desde la simplificacién de una comunicacién unidireccional y monoldgica. Por
el contrario, la universidad y sus procesos son un sistema abierto y complejo de reali-
dades que requieren un saber, ser y hacer dialdgico, retroactivo, dindmico, integrador,
hologramitico y recursivo, en los que el centro de la accién siempre sea la personay su
entorno. Por lo tanto, lo complejo en la vida universitaria nunca serd lo complicado, lo
enredado o lo dificil de crear o decir. Lo complejo es la oportunidad que tiene el directi-
vo universitario, y con él la comunidad en general, de liderar el rumbo de la institucién,
segun los siguientes aspectos:

e Lacreacién e inmersidén en redes de aprendizaje y conocimiento con otros acadé-
micos y con la poblacién a la cual debe su propdsito misional.

e Transformar los acuerdos cerrados y lineales en cartas de navegacién abier-
tas, criticas y multifacéticas, de forma que quepan todos los coequiperos y sus
capacidades.

e  Reconocer multiples maneras de abordar y resolver las situaciones problema.

e  Devolver la voz a los actores implicados y con ello su protagonismo en la cons-
truccién de la cultura organizacional.

e  Promover una relacién armdnica entre sus miembros y el entorno, creando asi, a
manera de ecologia cognitiva, otras maneras de percibir, abordar y sentirse en la
real realidad.

e  Cultivar una ética dela solidaridad y el respeto por la diferencia a partir de la cual

se potencie la condicién humana de sus colaboradores.
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e Impulsar una cultura de la sostenibilidad universitaria basada en un pensamien-

to ecologizado y holistico.

Estas pueden considerarse premisas que, en sintonia con los principios del
pensamiento complejo y las raices epistemoldgicas de este paradigma, sugieren
generar nuevos metapuntos de referencia sobre la gestidn universitaria, de tal suer-

te que faciliten reconsiderar el perfil mismo de sus directivos.

Hacia una gestion directiva en renovacion conceptual y prdctica

Como lo propone Villareal (2005), la gestidn directiva es “el conjunto de acciones in-
tegradas para el logro de un objetivo a cierto plazo que comprende, entre otras, las
administrativas, de personal, econdmicas, de planificacién y de programacién” (p. 1).
Esto, en clave del actual desarrollo de las universidades, representa tres apuestas in-
terdependientes que vale la pena destacar:

1. Una gestién directiva eficaz, adecuada y pertinente, con la cual sea posible
movilizar los esfuerzos de la comunidad hacia la consecucién de los objetivos
institucionales.

2. Una gestidn institucional que reconoce los procesos y estd orientada hacia los
resultados, lo que supone la consolidacién de una cultura permanente de autoe-
valuacidn, coevaluacién y heteroevaluacién con miras al mejoramiento continuo.

3. Unagestién universitaria que reconoce laimportancia de formar integralmente
su talento humano con el propésito, por un lado, de prepararlo para los diferen-
tes cambios que se afrontan en el dmbito educativo y, por el otro, para el uso
estratégico del conocimiento, de manera que se logren formas m4s flexibles de
organizacién en las que las jerarquias son definidas en funcién de la acumula-

cion de capacidades y no de los cargos que ostentan las personas.

Lo anterior compromete en tiempo presente un tipo de liderazgo renovado y
renovador en el contexto de las universidades, capaz de promover una cultura de la
gestidén del conocimiento, a partir de la cual sea posible volver explicitos los saberes
tdcitos de sus colaboradores, mejorar los conocimientos y las practicas especializa-
das que se poseen y construir rutas de innovacion que transformen la cultura aca-
démicay directiva organizacional (Farfdn y Garzdn, 2006; Alzate y Jaramillo, 2015).

En este sentido, la visién de los directivos universitarios deberd ser menos la
de un cldsico administrador y mds la de un gestor educativo, de manera que se con-

soliden nuevas/otras miradas en torno a las personas y los equipos humanos que
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colaboran en la materializacién del PEU y a la institucién como planta fisica, con el
fin de que se construya una vision holistica y una mirada sustentable de todo lo que
en si constituye la vida universitaria. De esta forma se gesta una renovada escala de
valores en la que lo principal sea la personay el entorno, y desde alli partan todas las
estrategias o acciones que se implementen a manera de un ecosistema universitario.

En este orden de ideas, son muchas las razones para postular la importancia
de promover practicas directivas diferenciales que permitan articular las funciones
sustantivas, trabajar los planes estratégicos institucionales alineados con las expe-
riencias y expectativas de los equipos de colaboradores y gestionar mejor el conoci-

miento, pues la gestién universitaria es

[-..] percibida como los hechos llevados a cabo por los diferentes gestores que con-
figuran el aparato organizativo de la universidad y que, a su vez, se distribuyen en
varios niveles de la organizacién. Ademds, podemos hablar entonces de aquellas
personas que ostentan la responsabilidad en la organizacién superior en la cota
mas alta del staff y que afectan al desarrollo de los distintos pilares de la universi-

dad, docencia, investigacién y gestidn. (Rodriguez y Aguiar, 2015, p. 69)

Dentro de este contexto, se espera que los directivos universitarios sean capa-
ces de comportarse idéneamente para pensar y liderar la estrategia institucional, al
ser ellos quienes desde el nivel en el que se encuentren en la institucidn, estdn llama-
dos a dinamizar el trabajo con otros colaboradores y lograr que todos caminen hacia
un mismo norte. Este panorama permite exhortar a construir una cultura del tra-
bajo en equipo que potencie las capacidades individuales y grupales, reconozca las
limitaciones personales e institucionales e incorpore la escucha y la comunicacién
para el entendimiento, el liderazgo transformador, el respeto por la diferencia, entre
otros atributos que superan la comprension cldsica de dirigir o liderar.

Lo anterior lleva a considerar que el desarrollo estratégico de las universida-
des en la actualidad requiere lideres capaces de pensar de forma compleja, sisté-
mica, recursiva, holistica y dindmica, que puedan gerenciar estratégicamente en
sus practicas cotidianas las situaciones de incertidumbre, caos, impotencia, resis-
tencia al cambio, desmotivacidn, entre otras tantas situaciones que suelen ser las
constantes en la actual vida universitaria.

En consonancia conlo dicho, hoylas universidades no pueden basar la totalidad
de sus decisiones en actitudes que se lean en clave de certezas o verdades absolu-
tas. Por el contrario, tienen que incluir en sus planes y programas espacio para el

azar y para la no linealidad absoluta, teniendo en cuenta que las cosas no suceden
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simplemente porque asi se considere, sino que es necesario tener presente otras
variables como la madurez personal y profesional de los equipos, el lugar donde se
pretende impactar, la tecnologia, la pertinencia de los recursos que se poseen, la vo-
latilidad y velocidad de la informacidn, las capacidades financieras de operacidn, la
experiencia acumulada para implementar algo y hasta la misma competencia que

representan las otras universidades que se encuentran en el entorno, entre otras.

Metodologia

El objeto de esta investigacién fue reconocer los principios del paradigma de la com-
plejidad en las practicas de gestién de los actuales directivos docentes universitarios
de Antioquia. Esto con el fin de mostrar una manera de pensar, con criterio de inno-
vacién y pertinencia, por un lado, los futuros y requeridos estilos de direccién y, por el
otro, la manera como estos permitirian la transformacidén organizacional de las uni-
versidades en un momento histérico en el que los procesos de acreditacion, los nue-
vos modos de investigar y de produccidn de conocimiento, la internacionalizacion de
sus curriculos, la gestidn y el impacto social son variables que sugieren otras y nuevas
formas de ser, actuar y pensar la vida universitaria.

El estudio fue de cardcter cualitativo; se orienté hacia una investigacién induc-
tiva, a través de la cual se pretendié desarrollar comprensiones situadas y originales
de la realidad de los actores implicados y los escenarios en los que se desenvuelven,
desde una perspectiva holistica y flexible que permitiera caracterizar las diferentes
realidades universitarias en las que se ven inmersos sus directivos. De esta forma, se
pretendid alcanzar una riqueza interpretativa y una contextualizacién pertinente.
La poblacién objeto de estudio formé parte de la Universidad Catdlica de Oriente y
de la Corporacién Universitaria Minuto de Dios (Uniminuto), sede Bello. La muestra
estuvo conformada por veinte directivos docentes que llevaran por lo menos un afio
de experiencia en el cargo, que lideren determinado equipo de trabajo, y que ade-

mads desarrollaran procesos de gestién académica y administrativaZ.

2 La informacién sobre el enfoque, la determinacién de la poblacién y la muestra son datos
extraidos textualmente del documento original del proyecto del cual deriva este articulo. Por lo
tanto, algunos de los enunciados expuestos en el item de metodologia podran coincidir con otras
publicaciones académicas, sin que ello signifique una mala préctica con respecto a los derechos
de autor o desconocimiento alguno por parte de los autores del presente trabajo, que al mismo
tiempo son los autores del proyecto de investigacién.
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Al tratarse de un tema poco abordado, el método fue un estudio de casos. Esto
permitié desarrollar el problema propuesto con precisién y minucia, con la inten-
cién de conocer de forma particular y detallada las vivencias narradas por los actores
participantes (directivos y sus equipos de trabajo) desde su papel profesional. Asi se
pudieron consolidar paquetes de informacién enriquecidos por datos reales y casos co-
tidianos, que permitieron desde las diferencias caracterizar, segun los principios del
paradigma emergente, la realidad en la que se ve inmersa la gestién universitaria (Cha-
verra, Arango y Alzate, 2019).

Se disefié una pauta de entrevista semiestructurada para directivos y otra para
sus colaboradores (subordinados directos), para recolectar la informacién que des-
pués se procesé con el software Atlas Ti. De este modo se crearon redes semanticas
con las categorias centrales derivadas de los diferentes principios del paradigma
emergente, lo cual dio lugar a un andlisis comprensivo de los datos finalmente ob-
tenidos. Para llegar acd, fueron vividos tres momentos interdependientes, cada uno
con actividades especificas y resultados esperados.

El momento 1 permitié la identificacion de las précticas de gestién de los directi-
vos docentes. Para ello se seleccionaron aleatoria y voluntariamente colaboradores que
trabajaran en las universidades vinculadas con la investigacién y que cumplieran con
los criterios de la muestra. Se les presentd el proyecto y se formalizé su participacién
voluntaria; se disefiaron y validaron los instrumentos a través de expertos y algunos
pilotajes controlados y, finalmente, se aplicaron las respectivas entrevistas semies-
tructuradas a cada uno de los directivos y a los miembros de su equipo de trabajo (su-
bordinados directos).

En el momento 2, se procedid al reconocimiento de las caracteristicas de los prin-
cipios del paradigma de la complejidad implicitos en las practicas de los directivos do-
centes. Aqui se partié del andlisis de la informacidén que se obtuvo en cada una de las
entrevistas realizadas, las cuales fueron transcritas y procesadas en Atlas Ti. Simulté-
neamente se avanzoé en la interpretacidén de los datos a través de un proceso de codifi-
cacion, lo que dio como resultado unidades hermenéuticas que luego terminaron en
cinco grandes redes semdnticas. De estas, las dos primeras dan cuenta de los cédigos
extraidos de la entrevista con directivos; las dos siguientes, de los cédigos extraidos de
la entrevista con los colaboradores miembros de los equipos que lideran dichos direc-
tivos, y la ultima integra selectivamente todos estos cédigos encontrados alrededor de
los principios del paradigma de la complejidad, como radiografia final delarealidad de

los procesos de gestién en la universidad.
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El momento 3 se dedicé a reconocer los principios del paradigma de la comple-
jidad en las practicas de gestidn de los actuales directivos. Para esto se tomé como
referente la iltima red seméntica emergente que situd los principios mds recurrentes
y cada una de sus citas argumentativas, y asi se elaboré una caracterizacién que per-
mitié comprender, de manera mds objetiva, los temas con mayor relevancia que pue-

den ser considerados en el marco de las actuales acciones directivas universitarias.

Resultados

Momento 1: ;Cémo ven los directivos docentes los procesos

de gestion de la universidad?

Los imaginarios que tienen los directivos universitarios de sus procesos de gestion
articulados con las dindmicas propias de sus instituciones muestran que existen in-
finidad de posturas, no siempre muy comunes, en torno a la manera de afrontar las
diferentes situaciones que se presentan en su dia a dia. En las figuras 1y 2 se pueden
observar algunas de las posturas que este grupo de profesionales tiene en relacién con
los procesos de gestién que deben desarrollar.

Como se puede analizar en las anteriores redes, las diversas posiciones develan
unas caracteristicas especiales en la dindmica del actual directivo universitario que
vale la pena resaltar:

e Aunque el cambio es una constante en la vida de las universidades, no todos los
lideres estdn preparados para enfrentarlo y gestionarlo adecuadamente.

e  Esfrecuente tener que resolver situaciones no previstas en la programacién que
se tiene debido a factores externos no controlados.

e  Cuando hay colaboradores comprometidos es mds fécil para el lider no solo en-
frentar los desafios de su gestidn, sino también implementar acciones nuevas en
pro del mejoramiento institucional.

e Aunque se espera que toda la gestidn que realizan los directivos se enmarque en
las politicas y lineamientos institucionales, en ocasiones hay situaciones emer-
gentes que exigen actuar de forma flexible y dindmica.

e La gestién de un directivo nunca podra leerse como una pieza aislada de las de-
m4s dreas; es necesario comprenderlas como acciones interdependientes que su-
man para el alcance de los objetivos institucionales.

e Esimportante que los directivos no solo reconozcan las capacidades y experticias

de sus coequiperos, sino también que sean capaces de aprovecharlas, de manera
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Figura 1. Red semdntica de directivos de la Institucién de Educacién Superior n.° 1
Fuente: elaboracién propia
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Figura 2. Red semdntica de directivos de la Institucién de Educacién Superior n.° 2
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que se hagan mds dindmicas y potentes las formas de trabajar en la formulacién o

puesta en marcha de un proyecto o actividad que se debe desarrollar.

Aungque no existen planes de acciones que permitan atender de manera estratégi-
cay organizada las diferentes situaciones de tensién que se presentan en aquellas

temporadas o momentos mds algidos que se pueden vivir en la institucion, lo que

se hace normalmente es echar mano de todo aquello que permita actuar de forma

adecuada para responder a la coyuntura del momento.

En ocasiones es necesario imponer ciertas directrices, aunque los colaboradores

no se encuentren muy de acuerdo, ya sea porque vienen dadas por una instancia

institucional superior (consejos de gobierno, rectoria o vicerrectorias), o porque

asilo determina la ley en el plano nacional o regional.

Los procesos de gestién del actual directivo universitario son una mixtura amor-
fa, ya que estdn condicionados no solo por las planeaciones/programaciones que

se elaboran de manera consciente con los equipos de trabajo, y que son valoradas

y aprobadas por las instancias superiores, sino que, ademds, estdn supeditados a

las diferentes actividades/tareas, compromisos que aparecen de forma imprevis-
tay que tienen, en muchos casos, caricter de urgente.

En procura de mantener unido y comprometido al equipo de trabajo, los directi-
vos deben ingenidrselas para motivarlos y hacerlos sentir bien con las actividades

que desarrollan, especialmente en aquellos momentos en que se presentan gran-
des volumenes de trabajo, aparecen tareas no planeadas o hay que cumplir direc-
trices que no son del todo cémodas y que desestabilizan al colaborador.

Un directivo universitario debe ser capaz no solo de ser, sino también de promo-
ver con sus coequiperos altos niveles de creatividad, innovacidn, solidaridad, di-

namismo, invencion, imaginacion e ingenio.

Momento 2: ;Como ven los miembros de los equipos los procesos de
gestion de su lider?

Al conversar con los colaboradores que apoyan la gestién del directivo universitario, es
posible develar asuntos comunes relacionados con las percepciones y acciones del mis-
mo lider. Pero también emergen otros aspectos que ponen de manifiesto lanecesidad de
consolidar précticas de gestién mds democriticas, pertinentes y modernas, que tengan
como fin dnico no solo en el resultado sino también en el proceso, pero que ademds
se basen en el dominio de una inteligencia emocional lo suficientemente desarrollada
que permita ayudar a los equipos a afrontar los momentos/situaciones de crisis, de ten-

sién o de satisfaccién. Como se observa en las figuras 3 y 4, son varios los aspectos que
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Figura 3. Red semdntica de los coequiperos de los directivos de la Institucién de Educacién Superior n.% 1
Fuente: elaboracién propia
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No tenemos encuentros adicionales
alosdeltrabajo, pero el jefe siempre
pregunta como estamos,

Sehace loque setiene que hacer
ysise puede adelantaralgo, también.
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Esimportante saber qué le ocurre al
colaborador cuando no cumple con
algunatarea, lahace malo de otra manera.

cémo nos sentimos.

Poriniciativa deldecano, nos hemos
vuelto estudiosos de lo que ensefiamos,
participamos de un foro permanente
intraeinterprogramas.

Vivo muy feliz en este equipo
de trabajo. Uno poco puede compartir entre
colegas porque los jefes siempre
quieren enterarse, ya que su actitud
esfiscalizadora.

N\ /

La comunicacion entre los equipos de
trabajo debe permitir que haya planes de
mejoramiento, asi como uno lo hace con
los estudiantes.

Eldidlogoy laintegracién
son nuestra mayorriqueza.

Le colaboro porsereljefe,
peromuchas veces nosabe
nidénde esta parado.

Hallazgos:
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los equipos de trabajo de los directivos universitarios

No es que haya decanos buenos
omalos, pero estedecanoseinteresa
ennuestro estado animico; eso
aumenta la motivacion personal
poreltrabajo.

Aveces faltaclaridad y se reciben
érdenes contradictorias de la misma
persona.

Eldirector no socializa los problemas
individuales; tiene que tratarse de algo
que afecte las dinamicas del colectivo;
de lo contrario, aborda cada cosa con

Pocasveces el jefe esta en la oficina,
pero, cuando nos pide cuentas, todos
estamos al dia; confia mucho en

nosotrosy en nuestro trabajo. Esimportante que los directivos

confien ensus colaboradores

yse ganen suconfianza.
Eljefe esunapersonade bien, /
esclaroy puntualen lo que dice.

Uno sesiente en familia; hemos
aprendido mucho de cada uno
de losintegrantes.

/

La comunicacion es muy fluida;
siempre obtenemos unarespuesta
ounaorientacién.

Cadajefe tiene una dinamica propia
de trabajo; uno necesitareconocerla
ysaberse acomodar, pero éltambién
debe conocera cada colaborador.

Instituciénn.°2

lapersonaindicada.

Coneldirectoractualtodo es muy
distinto, uno siente ganas de venir,
de madrugary de quedarse mas tiempo.
Essupremamente respetuosoy preciso.

Eltrabajoenequipohageneradouna
amistad muy linda

NN

Son propiciados otros espaciosy
momentos para compartiry eso
nutre el equipo de trabajo.

Estabien que haya controles, pero no
hasta sentir que desconfian de uno
oque no hay claridad sobre el perfil
paraelquealguien fue contratado.

Esimportante que los lideres
deleguensegun las capacidades
de cada persona, parano cargar
anadie niganarse problemas.

Entodareunién somos escuchados,
muchas veces nuestras propuestas
sonaceptadasy tramitadas.

Figura 4. Red semdntica de los coequiperos de los directivos de la Institucién de Educacién Superior n.% 2

Fuente: elaboracion propia
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resaltan los colaboradores a la hora de valorar las pricticas y experiencias asociadas a

las dindmicas institucionales.

De estas redes semdnticas emergen algunos asuntos que pueden ser tenidos en

cuenta estratégicamente por los directivos universitarios para potenciar su labor, y

con ello favorecer el buen funcionamiento de las dreas a su cargo al tiempo que le

suman al alcance de los objetivos institucionales:

Es importante reconocer no solo los perfiles sino también la experiencia acumu-
lada que posee un colaborador del equipo, de manera que las actividades que le
sean asignadas, por un lado, puedan llegar a ser de su total agrado y, por el otro,
sean adecuadasy pertinentes para lograr ser eficiente y efectivo.

El proceso de acompafiamiento que se hace al equipo debe superar la mirada cla-
sica del control y la medicién del resultado, incorpordndole otras acciones como la
motivacién al logro, el empoderamiento, la identificacién de alertas tempranas, la
implicacidn en las actividades, el respaldo ante situaciones conflictivas, la toleran-
cia al fracaso, la gestién del riesgo y la auto y coevaluacion periddica.

Es indispensable poseer o generar canales de comunicacién sencillos pero efi-
cientes, a través de los cuales todos los colaboradores puedan tener acceso a la
informacidn que les permita desarrollar mejor sus labores.

En el momento de disefiar e implementar un proyecto o actividad es necesario
definir muy bien las dreas que estarfan involucradas de forma directa o indirecta,
hacerlas participes del plan de trabajo y garantizar que cumplan con sus compro-
misos, de manera que se pueda llevar a cabo una gestién sincronizada en la cual
lalabor de cada colaborador no se vea limitada sino potenciada.

Lograr que los colaboradores alcancen un alto nivel de empoderamiento puede
minimizar la excesiva dependencia y aumentar el nivel de productividad y moti-
vacion en el desarrollo de las actividades asignadas.

Como directivos, es necesario hacer una adecuada asignacion de los tiempos que
se le deben dar a un colaborador para emprender una tarea, teniendo en cuenta
no solo la etapa de disefio, sino también la de ejecucidén yla de evaluacién; hay que
procurar no saturar y de ser necesario garantizar el nimero de personas necesa-
rias para que se pueda cumplir con las metas propuestas.

Es fundamental que los miembros de un equipo reconozcan a su jefe como un
lider, que vean en él las competencias para guiarlos y que genere la confianza su-
ficiente a la hora de emprender cualquier labor. Ahora, no se pretende que se las
sepa todas, pero si que tenga la capacidad de brindar posibles salidas o recurrir a

otras instancias que faciliten el soporte que se requiere.
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Figura 5. Red semdntica de los principios del pensamiento complejo emergentes
Fuente: elaboracién propia

HALLAZGOS | ISSN: 1794-3841 | e-ISSN: 2422-409X | Vol. 17, 1.9 33 | enero-junio 2020 | pp. 23-51

45



46

ALZATE ORTIZ, ARANGO ZULETA Y CHAVERRA RODRIGUEZ

Principios emergentes en las prdcticas de gestion de los directivos universitarios

Tomando como referente el escenario epistemoldgico del paradigma del pensamien-
to complejo para cotejar cada una de las respuestas que se obtuvieron de los direc-
tivos y sus colaboradores, emergieron cuatro relaciones muy fuertes que mostraron
una tendencia hacia cuatro principios de este paradigma: incertidumbre, recursividad,
autonomia/dependencia y autoorganizacién. Es importante destacar que fue de los
planteamientos de los actores-informantes que se extrajeron aquellas expresiones
mads representativas y, posteriormente, se agruparon teniendo en cuenta que com-
partieran una misma linea epistémica desde la intencién o desde la accién, lo que dio

emergencia a determinado principio, como se muestra en la figura 5.

Momento 3

Como se puede observar en la red semdntica de la figura 5, aparece no solo una se-
rie de précticas directivas e institucionales asociadas a determinados principios, sino
que ademss se alcanza a reconocer, a manera de sugerencias, algunos postulados que
pueden ser tenidos en cuenta para potenciar el quehacer universitario en una época
que reclama nuevas maneras de ser, conocer y hacer en el mundo educativo. A conti-
nuacion, se describirdn los cuatro principios con algunas generalizaciones que dan ra-
z6n de los elementos tedrico-practicos que tuvieron emergencia con la investigacion
y que, por motivos de estructura y extensidn del presente trabajo, se han resumido:

e Principio de incertidumbre. La vida universitaria estd en constante cambio; nada
puede concebirse 100 % seguro ni predecible. Las personas deben tener una com-
prension holistica de todo lo que sucede y realiza la unidad o facultad de la que
participan. Los procesos de planeacién deben funcionar como sistemas flexibles
y abiertos que ademds permitan empoderar a los colaboradores y formarlos para
afrontar el cambio y la frustracién.

e  Principio de recursividad. Cada una de las dreas, unidades o facultades necesitan
trabajar de manera articulada. Su engranaje debe permitir potenciar sus capa-
cidades instaladas, en la medida en que se aprovechen estratégicamente las ca-
pacidades personales y profesionales de cada colaborador. La visién del actuar
debe considerar précticas no solo en el orden intrainstitucional, sino también
en el interinstitucional, aprovechando asi las potencialidades de otros equipos
(externos a la institucién) para crear mds y mejores fuerzas de trabajo.

e Principio de autonomia/dependencia. Sin perder de vista las politicas y los linea-
mientos que emanan de los consejos de gobierno institucional o de las leyes o

normativas municipales, departamentales o nacionales, es importante reconocer
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el valor de la autonomia para crear propuestas académicas que potencien la in-
vestigacidn, la docencia y la extensidn, preferiblemente desde una visién integra-
dora entre los deseos personales y profesionales y las viabilidades en el hacer. No
obstante, aunque se promueva un pensar y actuar soportados en la autogestién,
la autorregulacidn, el autocontrol, es necesario disefiar e implementar medidas
de seguimiento y control basadas en un acompafiamiento respetuoso, solidario,
creativo, implicado, estimulante y permanente.

e Principio de autoorganizacion. La autoorganizacion permite considerar la institu-
cién como una organizacién viva. Por tanto, es dindmica, flexible, creativa e inno-
vadora, y requiere la gestacién de procesos académicos y administrativos en los
cuales todos los actores se sientan implicados, convocados, cocreadores. Estas si-
tuaciones exigen un liderazgo transformador basado en la promocién de la parti-
cipacidn, el respeto por la diferencia y la cultura del trabajo en equipo. En equipos
autoorganizados, las relaciones de poder son de orden horizontal y el reconoci-
miento estd dado por las capacidades que posee cada persona y no por la posicién
que ocupa/ostenta en la jerarquia organizacional. Se promueve un pensar-actuar

criticoy se trabaja desde la inteligencia emocional.

A manera de conclusion

Segun Martinez (2007), en un sistema “se da un conjunto de unidades interrelacio-
nadas de tal manera que el comportamiento de cada parte depende del estado de
todas las otras, pues todas se encuentran en una estructura que las interconecta”
(p. 133). En este sentido, la universidad como sistema requiere pensar su gestién a
partir de estrategias directivas que se soporten en el trabajo en equipo, la comuni-
cacidn asertiva, el empoderamiento colectivo, la democratizacién del conocimien-
to, el respeto por las diferencias y la solidaridad académica y administrativa. Todo
esto, sin duda, sugiere promover la consolidacién de nuevos estilos directivos en los
cuales los liderazgos se basen en la autoorganizacion, la autorregulacidn, la incer-
tidumbre y la recursividad, como algunos de los pilares para impulsar una gestién
universitaria renovada.

Lo anterior se soporta en los resultados obtenidos y permite situar las siguientes
consideraciones que al final no son exclusivamente puntos de llegada, sino mds bien de
partida, para seguir pensando el sentido de la gestién en el contexto de las universida-

des colombianas y su proyecto socioacadémico de ofrecer educacién de calidad.
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En primer lugar, es importante comprender que la gestion de los hoy directivos
universitarios no solo podré estar supeditada a la capacidad para planear, ejecutar
y evaluar determinadas tareas, un asunto importante pero no exclusivo, sino que
ademds es fundamental que posea o desarrolle la capacidad para reconocerse, poten-
ciarse, orientarse, acompaifiarse y construirse reciprocamente con los otros durante el
profesional ejercicio de su labor. Adviértase que no es pretension prescindir de los
recursos ni desconocer los procedimientos o politicas institucionales para la gestidn,
sino, como se logré develar en los resultados, es buscar la realizacion de cada una de
esas acciones a partir del reconocimiento intersubjetivo de los otros, del contexto
y de s{ mismo, de manera que no se desnaturalice la labor directiva producto de las
dificultades que suelen emerger de los “afanes” administrativos.

En segundo lugar, las universidades que profesan creer y vivir en la calidad
como filosofia de desarrollo y competitividad organizacional tienen el compro-
miso inminente de repensarse a partir de una visién mds compleja de la realidad,
teniendo en cuenta que la incertidumbre es y serd un asunto que estard presente
en su diario vivir y que les exigird superar las cldsicas formas de planear su desa-
rrollo. Ademds, tendrdn que hacerse mds conscientes de su condicién de sistema
vivo, por lo que la autoorganizacién supondrd un reto critico con base en el cual se
verian modificadas las histdricas maneras de administrar, gerenciar y liderar la
institucién. Pero también serd necesario potenciar todas las dreas de acuerdo con
su articulacién intencionada, de manera que situando el principio de recursividad
sea posible consolidar un modelo de gestién del conocimiento basado en el apren-
dizaje colaborativo y el empoderamiento colectivo, que sin desconocer las normas
ylas politicas internacionales, nacionales, departamentales e institucionales, en el
marco de la autonomia/dependencia, faciliten la consolidacién de planes, proyectos
y programas de docencia, investigacién y extensién mds innovadores y pertinentes
con la filosofia de la universidad y el territorio.

Finalmente, los cambios a los que estdn abocadas las universidades en la ac-
tualidad tienen asidero fuerte en la comunicacién y la creatividad, dado que:
1) expresar las politicas institucionales, los propésitos del trabajo, las funciones y los
procedimientos que se deben seguir no es sinénimo de comprensidn, entendimiento
y compatibilidad con lo propuesto; 2) comprender a partir de la comunicacién im-
plica reconocer el contexto, los valores y los significados como elementos gruesos e
ineludibles entre los actores; 3) la comunicacidn jerdrquica puede ser funcional siem-
pre que, entre mandos y dentro de estos, se hable de forma clara acerca de las mismas

intencionalidades del trabajo y que las maneras de expresar se adapten a los perfiles
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y funciones de los coequiperos; 4) liderar y tener coequiperos no es solo cuestién de
un papel sino de tener participacién en la totalidad de los procesos, de lo contrario se
asiste a una especializacidn en un fragmento de actividades que finalmente van en
detrimento de los procesos y los programas; y 5) laimportancia de la creatividad estd
propiciada por momentos de esparcimiento, en tres vias: reflexionar acerca de los
controles excesivos que terminan inhibiendo la espontaneidad de las personas; dife-
renciar la espontaneidad de la improvisacion, de no saber estar y participar segun el
momento y el motivo o tema, lo que da cabida a la confrontacién como mecanismo

deliberativo que afianza en lugar de debilitar procesos.
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