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Resumen

El sistema de educacidn superior enfrenta nuevos retos que demandan significativos esfuerzos para
garantizar su adecuado desempeifio, lo que contribuye a la pertinencia social. En este contexto, la
gobernanza universitaria desempefia un papel fundamental para obtener resultados superiores. Sin
embargo, existen aspectos que afectan su funcionamiento desde una perspectiva sistémica. El ali-
neamiento estratégico, como principio de gestién puesto en practica en diferentes organizaciones,
brinda una oportunidad de integracién tedérico-metodoldgica que contribuye al mejor funciona-
miento del sistema de educacidn superior. El objetivo de este articulo de reflexidn es argumentar la
integracién del alineamiento estratégico a la préctica de la gobernanza universitaria como un prin-
cipio que garantiza la obtencién de mejores resultados en beneficio de la sociedad. El paradigma me-
todoldgico utilizado es el cualitativo. La investigacién es deductiva, desde una perspectiva analitica,
sistémica y flexible. Los métodos utilizados son el andlisis y la sintesis. Las conclusiones apuntan a la
validez de la integracidn del alineamiento estratégico como principio de la gobernanza universitaria
y la identificacién de los factores de alineamiento que estdn presentes dentro del sistema de educa-
cidén superior.

Palabras clave: Alineamiento estratégico; Educacién superior; Gobernanza universitaria.
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Concepcidn del alineamiento estratégico como principio de la gobernanza universitaria

Understanding of strategic alignment as a principle
of university governance

Abstract

The higher education system faces new challenges that demand significant efforts to ensure its ad-
equate performance, which contributes to social relevance. In this context, university governance
plays a fundamental role in obtaining superior results. However, there are aspects that affect its
functioning from a systemic perspective. Strategic alignment, as a management principle put into
practice in different organizations, provides an opportunity for theoretical-methodological integra-
tion that contributes to the better functioning of the higher education system. The purpose of this
reflection article is to argue for the integration of strategic alignment into the practice of university
governance as a principle that guarantees better results for the benefit of society. The methodologi-
cal paradigm used is the qualitative one. The research is deductive, from an analytical, systemic and
flexible perspective. The methods used are analysis and synthesis. The conclusions point to the va-
lidity of the integration of strategic alignment as a principle of university governance and the identi-
fication of alignment factors that are present in the higher education system.

Keywords: Strategic alignment; Higher education; University governance.

Concepg¢io do alinhamento estratégico como principio
da governanca universitdria

Resumo

O sistema de ensino superior enfrenta novos desafios que exigem significativos esfor¢os para garan-
tir seu adequado desempenho, o que contribui para a pertinéncia social. Nesse contexto, a gover-
nanca universitdria desempenha um papel fundamental para obter resultados superiores. Contudo,
existem aspectos que afetam seu funcionamento sob uma perspectiva sistémica. O alinhamento es-
tratégico, como principio de gestdo colocado em prdtica em diferentes organizagGes, oferece uma
oportunidade de integracgo tedrico-metodoldgica que contribui para o melhor funcionamento do
sistema de ensino superior. O objetivo deste artigo de reflexdo é argumentar a integragdo do alinha-
mento estratégico & prética da governanca universitdria como um principio que garante melhores
resultados em prol da sociedade. O paradigma metodoldgico utilizado é o qualitativo. A pesquisa é
dedutiva, sob uma perspectiva analitica, sistémica e flexivel. Os métodos utilizados sdo a andlise e a
sintese. As conclusdes indicam a validade da integracdo do alinhamento estratégico como principio
da governanca universitdria e a identificacdo dos fatores de alinhamento que estdo presentes no sis-
tema de ensino superior.

Palavras-chave: Alinhamento estratégico; Ensino superior; Governanca universitdria.
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Introduccidon

La sociedad contempordnea se encuentra en un momento crucial de su existen-
cia. Como nunca antes las condiciones que garantizan la continuidad de la especie
humana han entrado en una situacién tan critica. Las instituciones sociales tienen
que enfrentar esta situacién con base en las potencialidades de los miembros que las
componen. La Organizacidn de las Naciones Unidas, a través de los Objetivos y Metas
de Desarrollo Sostenible (oNU, 2015) ha estipulado las principales dreas de interés
comun para el desarrollo. Las universidades, como instituciones sociales, tienen que
contribuir a la erradicacién de la pobreza, el hambre, el analfabetismo, el trabajo in-
fantil, la violencia contra la mujer, entre otras realidades. “La doble finalidad de la
universidad desde su invencidn, a finales del siglo x1, es producir y difundir el saber
que ella misma ha contribuido a crear” (Unesco, 2011, p. 97).

La politica publica sobre educacién superior en América Latina y en gran par-
te del mundo ha sido insuficiente para el desarrollo homogéneo de las universida-
des. Esta politica ha sido mds empleada por los gobiernos como elemento populista
y electoral, que como compromiso real con las necesidades propias del sistema de
educacidén superior y de la sociedad (De Melo, 2018; Alzate y Cardona, 2018). Los
principales elementos de este tipo de politica se encuentran vinculados al aumento
del acceso y la elevacién de la calidad, por consiguiente, se han descuidado otros as-
pectos esenciales como la financiacidn, la internacionalizacidn, la investigacidn, la
ubicacién laboral, etc. Se coincide con Knobel y Bernasconi (2017) sobre el hecho de
que estas politicas publicas son tardias, reactivas y carentes de sistematicidad. La
educacidén superior mantiene tensiones con su entorno en lo referente al acceso, la
pertinencia, la calidad y el financiamiento entre otros grandes temas.

La historia de las universidades latinoamericanas no puede ser contada sin ha-
cer referencia a la Reforma de Cérdoba. Este importante hecho histérico, con parti-
cular significacién para las universidades, marcé la agenda de organismos y foros
académicos en 2018. Reuniones de autoridades y académicos e importantes publi-
caciones acogieron debates y andlisis sobre los retos de la educacién superior. Sin
embargo, pocos cambios se han materializado desde esa fecha hasta nuestros dias.
Lo que ha dejado el Centenario de la Reforma de Cérdoba en materia de andlisis so-
brelarealidad de las universidades es un renovado interés por el estudio del sistema
universitario, buscando asi elevar la pertinencia social segin las carencias de cada
regidn. Se aprecia un aumento de las investigaciones que abordan tanto el siste-

ma como las instituciones de educacién superior (iEs) en articulos, con lo cual se
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Concepcidn del alineamiento estratégico como principio de la gobernanza universitaria

incrementd el numero de publicaciones sobre este tema incluidas en revistas cienti-
ficas de reconocido prestigio.

Dentro de los temas se destaca la atencidn ofrecida a la gobernanza universita-
ria. Como nunca antes su importancia, actualidad y relevancia han sido puestas de
manifiesto. En algunos casos como andlisis tedrico, en otros como estudios de las
mejores practicas; los avances tedricos y metodoldgicos en cuanto a la gobernanza
universitaria encontraron un espacio y han generado eco en las investigaciones ac-
tuales que se desarrollan en las IES, evidenciando asi su relevancia y aplicabilidad
(Sdnchez y Castafidn, 2019; Maldonado, Buenafio y Benavides, 2019; Garzén y Rodri-
guez, 2019; Kriiger et 4., 2019).

Segun Ashby (1963, p. 6), “aunque dedicados a la bisqueda del conocimiento,
los universitarios han declinado hasta hace poco buscar el conocimiento sobre ellos
mismos”. En el afdn de perfeccionar el funcionamiento de las universidades, sus re-
sultados, la gestidn de sus recursos, entre otros elementos esenciales, la gobernan-
za universitaria emerge como uno de los temas investigativos mds importantes en
la dltima década (Scott, 2014; Brunner y Ganga, 2016; Ganga y Nufiez, 2018; Pérez,
Aguilar y Rodriguez, 2018).

La gobernanza universitaria ha tenido significativos avances como conoci-
miento cientifico, conformando un sistema monolitico aunque heterogéneo de sabe-
res, metodologias y précticas, desarrollado desde diversas perspectivas académicas
interdisciplinarias, construido en beneficio de la interpretacién de la complejidad
inherente a los sistemas de educacién superior. La integracién del conocimiento ha
dado como resultado el aumento del nimero de investigadores y publicaciones que
se dedican a estos asuntos, asi como de las autoridades universitarias que reconocen
y aceptan las explicaciones que se brindan a los problemas internos desde esta pers-
pectiva. Unaidea util al respecto enfatiza que “el buen gobierno de las universidades
no es condicién suficiente pero si necesaria para asegurar una contribucién efectiva
de las universidades a su entorno” (Samoilovich, 2007, p. 69).

Diversos autores han reconocido la necesidad de continuar realizando investi-
gaciones en materia de gobernanza universitaria (Ganga, 2014; Maldonado, Buenafio
y Benavides, 2019; Alzate, Chaverra y Arango, 2020), desde la perspectiva de que “en
el conocimiento sobre gobernanza universitaria es posible reconocer la desarticu-
lacién entre los resultados investigativos, su heterogénea naturaleza y su dificultad
parala aplicacién” (Pérez, Aguilar y Rodriguez, 2018, p. 58). Dentro de los temas que
interesan, con particular significado al sistema universitario, se encuentran: la es-

tructura institucional, los modelos de gestién aplicados, el acceso y la gestion del
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financiamiento, la seleccién de autoridades, el funcionamiento de los 6rganos deci-
sores, entre otros. Estos temas armonizan con la investigacion que se realiza desde la
perspectiva de la gobernanza universitaria, concebida como un eje integrador inter-
disciplinario y multidimensional.

Sin embargo, no todo ha sido sencillo en estos temas de gobernanza. En la medi-
da en que los retos sociales aumentan, el sistema de educacién superior debe respon-
der de manera 4gil, precisay decidida, marcando el rumbo del desarrollo integral de
la sociedad. Varias investigaciones han demostrado la existencia de contradicciones
entre los distintos niveles de organizacién del sistema de educacién superior (Ganga,
2014; Ganga y Nufiez, 2018), lo cual ha dado al traste con las intenciones de alcanzar
resultados pertinentes y permanentes en el corto plazo. Por esta razoén, es necesario
realizar un ejercicio critico y reflexivo dentro de las universidades, una valoracién de
la responsabilidad social universitaria, analizando las practicas y los resultados, los
impactos sociales, econémicos, ambientales, académicos, etc.

Las ciencias econdmicas y la administracidn en particular han generado nuevas
propuestas tedricas y metodoldgicas que contribuyen al mejor funcionamiento de
las organizaciones de cualquier naturaleza (Stoner y Freeman, 1994). La direccién
estratégica, la gestidn de la calidad, la direccidn por valores, el control de gestién, la
gestion de capital humano, la logistica, entre otras, son algunas de las propuestas
desarrolladas en los tltimos cincuenta afios (Peters y Waterman, 1986; Ansoff, 1998;
Ronda, 2007; Dolan, 2012; Scott, 2014).

El alineamiento estratégico es un principio del control de la gestién que ha
puesto de manifiesto la herramienta gerencial conocida como “Cuadro de Mando
Integral” (Kaplany Norton, 2001;2002; 2006). Los resultados de las aplicaciones de
este principio en la préctica se encuentran evidenciados en multiples organizacio-
nes (Ballvé, 2000; Olve, Roy y Wetter, 2002; Kaplan y Norton, 2004; Naranjo, Mesa
y Solera, 2005). En el contexto universitario, existe evidencia sobre los resultados
positivos de la aplicacién del alineamiento estratégico a la gestién institucional
(Berrios, Castillo y Castro, 2009). Teniendo en cuenta estos referentes, se pretende
fundamentar la integracién del alineamiento estratégico a la aplicacién de la gober-
nanza universitaria.

Por ello, el objetivo del presente articulo es argumentar dicha integracién a
la préctica de la gobernanza universitaria como un principio que garantiza la ob-
tencién de mejores resultados en beneficio de la sociedad. En esta linea de pensa-
miento, se ha realizado un estudio explicativo del vinculo tedrico-metodoldgico

entre la gobernanza universitaria y el alineamiento estratégico, a partir del andlisis
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de experiencias en universidades latinoamericanas donde se han desarrollado in-
vestigaciones sobre estos temas. En el apartado tedrico se ha realizado un anili-
sis documental de los principales investigadores de estas temdticas en el contexto
universitario. En consecuencia, se han aplicado métodos cientificos como el ang-
lisis y la sintesis para la argumentacidn realizada. Esta contribucién propone un
avance en el conocimiento acerca de la gobernanza universitaria, generando una
perspectiva interdisciplinaria para la busqueda de alternativas que den solucién a
sus problemas facticos. A la vez, adquiere relevancia y pertinencia por la utilidad
que encierra en beneficio de las instituciones, las autoridades y la comunidad uni-
versitaria, dotando de cohesidn interna y externa a las acciones directivas desde la

gobernanza.

Aspectos metodoldgicos de la investigacion realizada

El disefio metodoldgico propuesto resulta apropiado para el cumplimiento del obje-
tivo de la investigacion y el logro de su funcidn social. Se realiza desde el paradigma
cualitativo, siendo consecuentes con la busqueda y el andlisis de la informacidn, asf
como con la esencia ética y la veracidad cientifica. Se emplea una perspectiva anali-
tica, interpretativa y critica sobre un tema especifico (Sdnchez, 2011), garantizando
las proposiciones con respaldo tedrico, en fidelidad hacia la 1égica del fendmeno es-
tudiada (Laguna et 4l., 2007). En este caso, se analizd la relacién entre la gobernanza
universitaria, entendida como enfoque de gestidn del sistema de educacidén superior,
y el alineamiento estratégico, comprendido como un principio de gestién probado en
varias empresas y organizaciones sociales.

Para la seleccién de la informacidn, se realizé una buisqueda bibliografica a par-
tir de la identificacién de autores destacados en estos temas, entre los cuales se inclu-
yeron los de mayor reconocimiento en el contexto académico. Asimismo, se efectud
el andlisis sistemdtico de la informacidn, lo que permitid la identificacién de las pos-
turas comunes entre los diversos autores. Con posterioridad, se empled la sintesis
para elaborar, desde un punto de vista interpretativo, una novedosa perspectiva de
las categorias analizadas, lo cual permitid integrar tedrica y metodoldgicamente el

alineamiento estratégico como principio de la gobernanza universitaria.
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Una mirada a la educacidn superior contemporanea

A medida que los problemas sociales y econémicos que enfrenta la humanidad se agu-
dizan, la importancia de las instituciones de educacién superior ha tomado un papel
mads relevante para las distintas organizaciones internacionales. La Unesco planteé
en la Declaracién Mundial sobre la Educacién Superior para el siglo xx1, en su articulo
6, letra (b):

La educacidn superior debe reforzar su servicio a la sociedad y en especial sus ac-
tividades para eliminar la pobreza, la intolerancia, la violencia, el analfabetismo,
el hambre, la degradacién ambiental y la enfermedad utilizando principalmente
enfoques transdisciplinarios e interdisciplinarios en el andlisis de los temas y los

problemas. (Unesco, 1998, p. 7)

La importancia actual de las universidades para el desarrollo sostenible de la
sociedad ha sido sefialada por importantes autores y organizaciones internacionales
(Mendoza, 2011; Unesco, 2011). La sociedad del conocimiento ubica a la universidad
como una institucidn social de vanguardia, determinante en la solucién de los mds
disimiles problemas sociales que actualmente aquejan a la humanidad, ademds de
su papel protagénico en la transmisidn social del conocimiento en funcién del desa-
rrollo social. Si bien existen otro tipo de instituciones cientificas y tecnoldgicas que
tienen la misién de generar conocimiento para su aplicacién tecnoldgica, las univer-
sidades también contribuyen a este objetivo con capital humano, condiciones tecno-
légicas y recursos financieros (Calderdn, 2009; Garc{a, 2018; Hueso, 2019).

Las universidades son un pilar del desarrollo econédmico y social de las regiones.
Desde esta perspectiva, cobra sentido que las mejores se encuentren en los paises
mds desarrollados (Brunner y Ganga, 2016; Pérez, Aguilar y Rodriguez, 2018). No
existen dudas sobre el hecho de que las universidades concentran un gran poten-
cial para cualquier pafs, potencial intelectual y tecnoldgico capaz de transformarse
en fuerza productiva, accidn politica y crecimiento econdmico. Ellas garantizan una
perspectiva del desarrollo comprometida con un enfoque de ciencia y tecnologia, en
funcién de la sociedad y asociada al papel de las ciencias sociales y humanisticas
(Murciay Gamboa, 2014).

Histdéricamente, las universidades han sido consideradas como instituciones
auténomas, académica y administrativamente, por ello reciben ciertos beneficios en
cuanto a la gestidn de sus recursos. Las universidades son, en ese sentido, entidades

diversas y complejas. Ginés (2018) plantea que existe gran diversidad de profesores,
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estudiantes, autoridades, métodos de ensefianza, disefio de procesos, indicadores de
gestion y estdndares, propios de la evolucidn de este sistema, bajo el amparo de los
principios de autonomia y de responsabilidad social, lo que evidencia la complejidad
y diversidad del sistema de educacién superior. El modo en que se vinculan las uni-
versidades con las distintas instituciones del entorno es dnico, dependiendo del pais
y de los organismos de control, asi como de las caracteristicas de las empresas, fa-
milias, comunidades y otras organizaciones. Se puede apreciar que una importante
variedad de modelos de gestidn, estrategias y enfoques administrativos son aplica-
dos en la direccién de las 1Es, pluralidad que se justifica por la autonomia de las ins-
tituciones y las regulaciones existentes en cada pafs. Autores como Berrios, Castillo
y Castro (2009) y Almuifias y Galarza (2015) han enfatizado esta idea. Sin embargo,
es necesario reconocer que la aplicacién de la direccidn estratégica, la direccién por
valores, el control de gestidn, entre otras, son extraidas de la practica empresarial, lo
cual requiere un andlisis y adecuacidn para su aplicacidn en el sistema universitario
(Ganga, Pérez y Mancilla, 2018).

En el funcionamiento y direccién de las 1Es confluyen varios constructos y me-
todologias propios de las ciencias sociales afines como son la administracién, la eco-

nomia, la psicologia, la sociolog{a, entre otras. Segin Ganga (2014):

Las universidades son lugares donde las ideas y los valores estdn profundamente
integradas con las estructuras, funciones, roles y culturas, y que se trata de un
sistema de actos laborales, econémicos y tecnoldgicos concatenados en clausura

operacional, que se constituye como unidad en el espacio de relaciones humanas.
(p-15)

Todas estas transformaciones recientes dentro del sistema universitario han
puesto en evidencia la necesidad de realizar investigaciones sobre el gobierno de las
universidades, en la medida en que se reconoce que las distintas formas de gobierno
universitario no pueden ser imitadas textualmente de otras experiencias précticas,
sino que requieren de una proyeccién y construccién propias, desde las necesidades

de las instituciones y las metas que se hayan establecido para su desarrollo.

Antecedentes sobre la gobernanza universitaria

En la esencia del concepto de gobernanza universitaria se encuentra la idea de que

esta:
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[.] apunta a la manera en que las universidades se encuentran organizadas
y estructuradas, y al modo como ellas son administradas desde la éptica de su
gobierno y gestién; incorporando ademds el disefio que tienen para establecer ma-

nejar sus vinculos y relaciones con entes y entidades del entorno. (Ganga, 2014,

pp.- 15-16)

Este concepto distingue entre componentes como gobierno y gestién de proce-
sos, organizacidén y estructura. Por esta razdn, brinda la posibilidad de desarrollar
una postura compleja e interdisciplinaria, mediante la creacién de espacios para la
investigacion de estas caracteristicas y la generacion de vinculos entre estos.

Son, entonces, varios los elementos que se orientan hacia la transformacién de
las universidades, la manera en que estas se relacionan con el entorno y se modifican,
y por ende, la forma como va evolucionando el gobierno universitario. Las princi-
pales modificaciones en las demandas se encuentran vinculadas a los procesos de
aseguramiento de la calidad, la gestidn financiera y los procesos de ingreso y egreso
de las universidades, asi como a la presién de grupos de interés internos y externos
(Viancos y Ganga, 2020). En ese sentido, la universidad es una institucién que se
debate entre los grupos internos (docentes, estudiantes, autoridades y funcionarios),
que tradicionalmente han generado fuertes enfrentamientos desde la Reforma de
Cérdoba de 1918, y los grupos externos, que reconocen los resultados de las insti-
tuciones con relacidn a sus intereses particulares, desde los cuales pueden ofrecer
beneficios o sanciones.

Uno de los temas que mds ha afectado el avance del conocimiento sobre gober-
nanza universitaria es su reduccidn a la investigacién sobre gestion universitaria, es
decir, a lo relacionado con el funcionamiento interno de las 1ES. Este enfoque reduc-
cionista ha fracasado, ya que limita la verdadera funcién de la gobernanza universi-
taria para potenciar la integracidén del sistema de educacidén superior y responder de
manera més efectiva a las demandas sociales. Ampliar esta perspectiva de andlisis
a las estructuras que se encuentran dentro de cada nivel, las relaciones que se esta-
blecen en la préctica y las funciones de cada estructura que realmente abarcan la
gobernanza universitaria, permite que dicho andlisis se aborde desde una postura
interdisciplinaria, con equipos de profesionales que contribuyan al estudio de este
importante tema.

Se considera que el conocimiento generado sobre gobernanza universitaria ha
crecido con solidez académica en la ultima década gracias a tres elementos esenciales.

En primer lugar, la agudizacién de los problemas sociales, que demandan soluciones
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urgentes desde lo académico (profesores, alumnos y egresados) con la aplicacién de
las potencialidades que brindan las nuevas tecnologias. Estas demandas deben ser
atendidas desde las funciones sociales que cumple la universidad contemporédnea:
docencia, investigacion y vinculacién con la sociedad.

En segundo lugar, la importancia para la sociedad del éptimo funcionamiento
del sistema de educacién superior, manteniendo un interés politico y social sobre las
contradicciones internas del sistema y la respuesta a las demandas de accesibilidad,
aseguramiento de la calidad, internalizacidn, financiamiento, etc. En tercer lugar, el
propio funcionamiento de las 1Es a la hora de desarrollar su estrategia, cumplir con
su encargo social y conducir a la organizacién al logro de sus metas, aun contando
con limitados recursos y fuerzas antagénicas.

Los resultados cientificos en torno a la gobernanza universitaria tienen que
contribuir a la agenda de los principales tomadores de decisién en materia de poli-
tica publica sobre la educacién superior, los cuales deben sortear al mismo tiempo
las exigencias sociales relacionadas con el acceso, la calidad y la pertinencia para ga-
rantizar el aumento de conocimientos en funcién del desarrollo social. Al hablar del
conocimiento acumulado en torno a la gobernanza universitaria, se hace referencia
aimportantes aportes realizados desde distintos 4mbitos del saber, desde una pers-
pectiva dialéctica e integradora.

Dentro de los principales elementos que afectan la gobernanza universitaria en
la actualidad se encuentran el efecto pinball (asociado con elementos burocriticos,
que entorpecen el éptimo funcionamiento de las IEs y la obtencién de mejores re-
sultados); el conflicto del doble papel (relacionado con la teoria de la agencia) y el
conservadurismo y tradicionalismo. También han sido identificado otros factores

(Ganga, Pérez y Mancilla, 2018, p. 3), tales como:

e Ausencia de valoresy de cognicién directiva.
e  Operatividad excesiva en las decisiones (decisiones tdcticas por encima de las

estratégicas).
e  Faltade perspectiva estratégica.
e  Desconocimiento del territorio en el que se sitda la universidad.
e  Carencia de alineamiento entre la proyeccidn estratégica y el trabajo operativo.

e Separacién de funciones y compartimentacién estancada en la estructura

organizacional.

e Ausencia de autogestidn para obtener financiamiento.
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e  Desarrollo desigual interno de las Facultades y los Departamentos (falta de mi-

rada sistémica).

e Ineficiencia de los 6rganos colectivos de la direccién universitaria.

Al hablar de gobernanza universitaria, es necesario reconocer la existencia de
tres niveles de organizacidn social, ademds de una red indisoluble de relaciones entre
estos (Pérez, Aguilar y Rodriguez, 2018): el Gobierno o el sistema de educacién su-
perior, dedicado a organizar la politica publica y los fines del sistema en relacién con
la sociedad; los organismos de control, que materializan las politicas publicas tra-
zadas por el Gobierno y, al mismo tiempo, se encargan de concretar la regulaciéon de
las instituciones; y por ultimo, las instituciones mismas, que es donde se relacionan
los actores (estudiantes, docentes, autoridades y administrativos), los procesos y los
resultados internos. Estos tres elementos interactuan de manera particular en cada
pafs, regién y universidad, por ello la gobernanza universitaria estd generando cons-
tantemente nuevas formas de relacién y demanda de investigaciones mds novedosas
y pertinentes, con explicaciones y predicciones sobre esta relacion de distintos ele-
mentos y niveles.

Desde la perspectiva tedrica, se identifican ademds dos retos sobre el conoci-
miento de la gobernanza universitaria. En primer lugar, se encuentra la necesidad
de integrar con otras categorias cientificas el anélisis del objeto de estudio compren-
dido como el sistema de educacién superior, lo cual significa generar un espacio de
didlogo con enfoque interdisciplinar, que ofrezca sélidos referentes tedricos, capaci-
dades de integracién en redes de académicas, y la posibilidad de creacién de nuevos
nucleos de investigacion con perspectiva integradora. Este es un reto vigente para
toda la ciencia actual comprometida con el andlisis de la realidad de manera inte-
grada, sin divisiones ni antagonismos, en bisqueda de que se reconozca el carédcter
complejo de los anilisis que se realizan.

Un segundo reto tedrico es el avance de un cuerpo conceptual propio con capa-
cidad de integrar el conocimiento que ha sido generado desde otras ciencias sociales
afines como la administracidn, la psicologia o la sociologia, y que a la vez sea moti-
vante para que continde su andlisis a partir de proyectos de investigacién derivados
del conocimiento de la gobernanza universitaria.

Esto requiere una doble valoracién: por un lado, la importancia préctica del co-
nocimiento generado, lo cual se ha alcanzado a partir de la aceptacién que tienen los
resultados de gobernanza universitaria entre las autoridades del sistema de educa-

cién superior (Ganga, 2014; Ganga y Nufiez, 2018) y de una mayor visibilizacién de
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estos resultados; y por otro lado, la calificacidon dentro del espectro de las ciencias
sociales, aceptando que existen conceptos y metodologias propias (Ganga, Pérez y
Mancilla, 2018; Naranjo, Mesa y Solera, 2005), as{ como investigadores y espacios
para la difusién de este conocimiento. Se requiere por lo tanto integrar en nuicleos
tedricos que se relacionen entre si, dando explicaciones al funcionamiento de la com-
pleja realidad que se estudia y logrando un mejor funcionamiento segun las deman-
das sociales.

Estos dos desafios en el plano tedrico garantizan la evolucién futura de este co-
nocimiento, la generacién de nuevos saberes que irdn complementando los actuales
y la formulacién de nuevas contradicciones a partir de la demanda social. Un elemen-
to significativo es el cardcter pertinente y comprometido de la gobernanza universi-
taria, siempre en busca de brindar soluciones a problemas sentidos de la comunidad
universitariay de todo el sistema de gobierno, la politica publica y los organismos de
control. Si en otras ciencias se puede distinguir con facilidad el desarrollo de inves-
tigaciones futuristas o que generan un conocimiento para posibles escenarios, la go-
bernanza universitaria, por su parte, se encuentra vinculada al estudio del presente
y la cotidianidad de las universidades y su entorno.

Los retos no se quedan solamente en el plano tedrico, ya que la mayor parte
del conocimiento de la gobernanza universitaria emerge de investigaciones précti-
cas. Por lo tanto, los investigadores no deben perder de vista estas contradicciones
metodoldgico-practicas que se generan a la hora de estudiar el gobierno del sistema
de educacién superior, tales como el conflicto del doble papel y el efecto pinball. Den-
tro del andlisis realizado se aprecian tres aspectos metodoldgico-précticos que son
desafios para este conocimiento. En primera instancia, se valoran altamente los re-
sultados actuales de autores que evidencian determinadas dreas requeridas de inves-
tigacién minuciosa para desentrafiar su particular funcionamiento. Dentro de estas

nuevas unidades de andlisis propuestas se encuentran:

e  Pertinencia de la politica puiblica en materia de educacién superior, segun las pe-

culiaridades del desarrollo de cada pais y region.

e  Funcionamiento de los organismos de control de la politica publica; creacién y
validacién de estdndares e indicadores; puesta en prdctica de sistemas de asegu-

ramiento de la educacion superior.

e Tipologias de gobiernos para las1Es; busqueda de financiamiento; pertinencia de
la formacidn e investigacién universitaria desde la perspectiva de la gobernanza

universitaria.
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Estructuras, liderazgo, coordinacidn, colaboracién, representatividad en los 6r-

ganos decisores de las IEs.
Efecto pinball, conflicto del doble papel, conservadurismo y tradicionalismo.

Un segundo desafio metodoldgico-prictico se asocia al funcionamiento de cada
nivel, pues existen contradicciones dentro de cada subsistema del sistema de
educacién superior, lo que origina mal funcionamiento y la imposibilidad
de cumplir con la misidn social que tienen las IES. Dentro de cada subsistema se

pueden enunciar:

Gobierno
El Gobierno es el encargado de trazar la politica publica en materia de educacién su-

perior, a partir de las demandas sociales y de las necesidades de desarrollo de cada

pais. Dentro de las contradicciones presentes en el Gobierno se encuentran:

Necesidad de mecanismos que generen mayor rapidez en las decisiones relaciona-

das con las modificaciones a la politica publica y su marco legal.

Carencias en el marco juridico que impiden la pertinencia y el desarrollo soste-
nible del sistema de educacién superior, asi como de sus aportes al entorno y al

reconocimiento por parte de la sociedad.

Incapacidad de garantizar los fondos necesarios para el desarrollo sostenible de
la educacién superior. Esto no significa que el financiamiento deba ser totalmen-
te publico, sino que actualmente no se garantiza el financiamiento necesario, sea

cual fuera su fuente de procedencia.

Pérdida del cardcter estratégico en su gestién de situaciones puntuales, sin ga-

rantizar el enfoque prospectivo y rector de la politica publica.

Insuficiente visibilizacién de las demandas de los grupos minoritarios y tradicio-

nalmente excluidos en materia de educacidn superior, en la politica publica.

Organismos de control

Los organismos de control son los encargados de gestionar y controlar la politica pu-

blica en materia de educacién superior. Su papel regulador exige el constante vinculo

con las IES, la sociedad y el Estado. Algunas contradicciones presentes en este subsis-

tema son:
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e Ineficiencia de los mecanismos de control de la politica publica; desactualizacién
de indicadores; carencia de personal calificado.

e Lentitud en la interpretacién de las demandas sociales y de la politica publica.

e  Excesiva aplicacién burocrdtica de los mecanismos de evaluacién de la politica
publica.

e Desarticulacién conlasiEs.

Instituciones de educacion superior

Las IES centran la atencién principalmente de la sociedad, en la medida en que son
las encargadas de ejecutar la politica publica en materia de educacidén superior. A la
vez, cumplen con las funciones sociales de docencia, investigacién y vinculacién con

el entorno. Algunas de sus limitaciones se manifiestan en:

e  Funcionamiento de los érganos de direccidn colectivos; representatividad de los
actores universitarios.

e  Papel delos directivos; eleccién y evaluacién de desempefio.

e Losresultados institucionales y su relacién con el entorno.

e  Coherenciainterna en la planeacién estratégica de las 1Es y los planes operativos

dentro de las unidades estructurales (departamentos, cdtedras, dreas, etc.).

El tercer desafio metodolégico-practico aparece como resultado de la integra-
cidn de los distintos niveles dentro del sistema, reconociendo la importancia de cada
uno de ellos, su cardcter auténomo y de responsabilidad ante la sociedad. Lo que
cada subsistema pueda aportar al éptimo funcionamiento del sistema de educacién
superior debe ser adecuadamente integrado y contextualizado dentro de los demds
subsistemas. Por ejemplo, las actualizaciones en la politica publica tienen que pro-
mover rapidas transformaciones en el equipamiento evaluativo de los organismos
de control (metodologias, indicadores, personal evaluador, etc.), de modo tal que se
posibilite captar el andlisis proveniente desde las IES, a partir de su autonomia res-
ponsable. Las brechas dentro del sistema corresponden a insuficiencias dentro de la
red derelaciones establecidas entre los distintos niveles. Se aprecia que las tensiones
presentes dentro del sistema (internas y externas) va a generar una respuesta inte-
grada dentro de los distintos subsistemas para no generar caos y desorden, lo cual
contribuye a la creacién de una imagen errénea del funcionamiento del sistema, al
no encontrarse en coherencia las demandas establecidas en los distintos niveles del

sistema de educacidn superior.
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Los desafios metodoldgico-practicos estdn latentes en la actualidad. Es incues-
tionable que las IEs tienen que realizar grandes esfuerzos para lograr estabilidad
en todo nivel, ademds de que deben cumplir con las solicitudes y exigencias de la
politica publica y de los organismos de control. Sin embargo, una de las carencias
funcionales del sistema es el insuficiente alineamiento interno, debido a las brechas
entre lo que se espera y lo que ocurre en realidad, entre la politica publica trazaday
el desempefio de las instituciones, porque hace falta ajustar los componentes y me-
canismos de regulacién e integracidén respecto a las necesidades actuales. Todo esto
en conjunto genera insatisfaccién de los grupos de interés y falta de efectividad en el
uso de los recursos.

Las respuestas pueden surgir aqui desde varias propuestas interdisciplinarias.
La posicidn que se sustenta en este articulo es la busqueda de categorias cientificas,
con elevado cardcter préctico, que generen un contexto capaz de captar estas varia-
ciones dentro del sistema y ajustar los cambios de la manera mds rdpida y homogé-
nea posible en todos los niveles. Para ello, una respuesta posible a esta aspiracion es
la aplicacién del alineamiento estratégico.

Criterios esenciales sobre el alineamiento estratégico

En este dmbito de andlisis surge la importancia de la investigacion sobre el alinea-
miento estratégico, como forma para obtener resultados mds pertinentes para el sis-
tema de educacién superior (Naranjo, Mesa y Solera, 2005; Alzate, Chaverray Arango,
2020). Al considerar la perspectiva del alineamiento estratégico dentro de la gober-
nanza universitaria, es mds viable que los objetivos trazados se puedan concretar en
resultados en todos los niveles; esto significa que si se logran alinear los objetivos y
las acciones de los tres niveles de organizacidn del sistema de educacién superior (Go-
bierno, organismos de control e instituciones), se obtendrédn respuestas de manera
integral, respetando asi la autonomia de las universidades.

Los estudios realizados en ciencias administrativas sobre el funcionamiento de
las organizaciones ofrecen aportes respecto a la gestién eficiente de los recursos para
obtener resultados superiores (Peters y Waterman, 1986; Stoner y Freeman, 1994;
Ansoff, 1998). Sin embargo, en la implementacién de la direccién estratégica se ha
demostrado que los principales problemas se encuentran en la ausencia de compro-
miso y en la falta de alineamiento de los objetivos y las metas con las tareas cotidia-
nas de cada elemento dentro de la organizacién (Ronda, 2007, p. 19).
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Para Kaplan y Norton (2006), “se identifica el alineamiento como un compo-
nente explicito del proceso de gestidn. La ejecucidn de la estrategia requiere del mds
alto nivel de integracién y de trabajo en equipo entre las unidades y los procesos or-
ganizativos” (p. 301). Asi, el alineamiento estratégico estd asociado a técnicas de di-
reccidén de sistemas y organizaciones que vinculan a todas las partes integrantes. En
este sentido, es un factor que garantiza la participacién.

La relevancia del alineamiento estratégico para el dptimo desempeiio de los
sistemas y de las organizaciones es reconocida gracias a los prestigiosos resultados
de investigaciones internacionales (Ballvé, 2000; Olve, Roy y Wetter, 2002; Kaplan
y Norton, 2000; 2001; 2002; 2004; 2006). La congruencia entre las aspiraciones y
los deseos de la sociedad, su formulacién en la politica puiblica, su traduccién a in-
dicadores de gestidn e indicadores de resultados y su puesta en préctica por las ins-
tituciones, garantizan la obtencién de resultados esperados desde la participacién
y el compromiso de todo el sistema de educacién superior (Kaplan y Norton, 2000).

Segun Dolan (2012), “lograr el alineamiento es un proceso de dos fases: la pri-
mera es laidentificacién y correccién de la falta de alineamiento. La segunda es crear
el alineamiento con mecanismos de refuerzo reales” (p. 123). Este criterio refuerza
la consideracién de que es necesario identificar los elementos que obstaculizan el
alineamiento estratégico, que pueden ser personales, estructurales y legales segun
sea su naturaleza. A partir de esta definicién se buscan alternativas para minimizar
suimpacto en la aplicacion del alineamiento estratégico.

Los autores sefialados anteriormente definen varios factores de alineamiento

estratégico que contribuyen al éxito empresarial (Kaplany Norton, 2006, p. 95).

e Alineamiento entre la sede central y las sedes operativas.

e Alineamiento de las unidades internas de soporte y servicios.

e Alineamiento de las organizaciones externas.

e Alineamiento de la estructura con la estrategia.

e Alineamiento entre las perspectivas del cuadro de mando integral.
e Alineamiento del factor humano con la estrategia.

e Alineamiento de los sistemas de planificacién y control.
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Gobernanza universitaria y alineamiento estratégico:
una alianza para garantizar resultados

Los factores de alineamiento se consideran validos para el andlisis y el desarrollo de in-
vestigaciones comprometidas con las transformaciones sostenibles que requiere la so-
ciedad contemporénea. Sin embargo, son insuficientes para generar el funcionamiento
armonico del sistema de educacién superior, debido a que dentro del mismo sistema
se reconocen otros componentes de coherencia interna, no considerados en esta pro-
puesta, que desde el punto de vista metodoldgico resultan igualmente determinantes.

Uno de los elementos que llama la atencidn, por su valor metodoldgico y por su
aporte a la solucidén de las contradicciones en la préctica, es “la fundamentacién de
los factores estratégicos que necesariamente tienen que contar con un alineamien-
to, asf como la definicién y uso de los mecanismos de control de gestidn, integrados
al procedimiento propuesto, para comprobar la efectividad de los resultados pro-
puestos” (Pérez, 2013, p. 69). Tal planteamiento evidencia la necesidad de definir y
enunciar con claridad tanto los resultados como sus mecanismos de evaluacidén y el
procedimiento disefiado para alcanzarlos, lo cual implica un enfoque mds orientado
al proceso que al resultado, mds participativo, a la vez que se van inspeccionando las
distintas etapas del proceso de gestién. Estos elementos resultan sumamente signi-
ficativos en la fundamentacién del alineamiento estratégico integrado en las précti-
cas de gobernanza universitaria.

El alineamiento estratégico como principio para la gestién del sistema de edu-
cacidén superior se establece para fomentar el andlisis constante de todos los ele-
mentos integrantes del sistema, por consiguiente, se tendrian que visualizar desde
cualquier nivel los aportes hechos para la obtencidn de los resultados esperados. Sig-
nifica que la comunicacion, coordinacion y colaboracidn tienen que estar presentes,
compartiendo informacién de manera precisa y oportuna, aportando a los debates y
generando compromiso.

El alineamiento estratégico tiene que asumirse como una condicién base de la

gobernanza universitaria, ya que permite fortalecer:

[..] la relacién estrategia-cultura organizacional, permitiendo la potenciacién de
los resultados organizacionales, a partir del compromiso de los sujetos en todos
los niveles del sistema de educacién superior; por lo tanto, puede convertirse en
un factor de alineamiento y una guia para materializar las transformaciones que

serealizan en el sistema. (Dolan, 2012, p. 42)
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Este concepto cuenta con suficiente reconocimiento académico y aval de aplica-
cién préctica para convertirse en un principio clave dentro del sistema de educacién
superior y, ala vez, formar parte del objeto de estudio de la gobernanza universitaria,
garantizando asi una solucién féctica a algunos de los problemas tedricos, metodo-
l6gicos y pricticos que se encarga de estudiar, ya que permite la integracidén del sis-
tema y la obtencidn de resultados para los grupos de interés social y los actores de la
comunidad universitaria.

Los elementos fundamentales por considerar en la propuesta de alternativas
metodoldgicas para el mejoramiento del desempefio del sistema de educacion supe-
rior como un todo son: el reconocimiento del alineamiento entre la politica publica
y el desempefio de las 1Es, el empleo de los mecanismos reguladores asociado a las
précticas institucionales, y los objetivos de desarrollo auténomo y responsable, bdsi-
cos para la obtencidn de resultados sociales adecuados.

Es necesario tener claridad en la definicidén de las metas esperadas, las cate-
gorias rectoras de la estrategia como sistema, las expectativas para cada uno de los
niveles, las estrategias armdnicamente estructuradas y los enunciados de los desem-
pefios esperados en cada uno de los niveles, de esto depende poder generar una arqui-
tectura coherente entre los elementos que integran el sistema de educacién superior.

Guiados por el andlisis practico de experiencias en la aplicacién del alineamien-
to estratégico en instituciones de educacidn superior (Naranjo, Mesa y Solera, 2005;
Pérez, Naranjo y Mesa, 2017; Yera, Septién y Naranjo, 2019) y por el estudio tedrico
pormenorizado de esta metodologia, se establecen los factores de alineamiento es-
tratégico que se consideran indispensables para lograr su aplicacién en la gestién
del sistema de educacidén superior. Resulta importante en este sentido aclarar que
en los sistemas y las organizaciones actian factores de alineamiento necesarios para
lograr los resultados a los que se aspira (Kaplan y Norton, 2006). Por ello, es indis-
pensable reconocer que el sistema de educacidn superior se encuentra inmerso en un
suprasistema de relaciones sociales, con ciertas particularidades y aportes para el
Sptimo funcionamiento de la sociedad. Siguiendo esta linea de andlisis (Pérez, 2013),

se aprecian tres momentos fundamentales de alineamiento estratégico:

o Alineamiento externo. El Estado, el sistema econédmico y empresarial, la socie-
dad civil, el sistema nacional o territorial de desarrollo tecnoldgico y cientifico,
fundamentalmente, son los elementos del contexto que se relacionan con el sis-
tema de educacidn superior y que determinan su éxito. Cada uno de estos ele-

mentos desempefia un papel particular y se integra en una red de relaciones en
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la cual el sistema de educacién superior necesita captar recursos para desarrollar
conocimiento y soluciones pertinentes.

Alineamiento interno. La estructura, el presupuesto, los sistemas, los procesos,
lalogistica propia del sistema, se convierten en insumos de su subsistencia, entre
otros elementos que pueden influir en el logro de los objetivos, a partir del empleo
adecuado de recursos internos. En esencia, la gobernanza en las IES tiene que ga-
rantizar la coherencia en la gestién de las distintas dreas, para que las relaciones
entre estas sean mutuamente beneficiosas y aporten al logro de los objetivos y las
metas propuestas en la planeacion estratégica universitaria.

Alineamiento metodoldgico. Considera aquellos factores de alineamiento que
intervienen directamente en la coherencia interna del proceso estratégico del

sistema y de cada uno de sus niveles en particular.

A efectos de la presente propuesta, se plantean los siguientes enunciados de ali-

neamiento estratégico que pueden resultar de mayor interés, dado que garantizan

la coherencia entre la gestién del sistema y los resultados esperados, a partir de la

implicacion de los integrantes:

1.

Alineamiento entre la politica publica y las demandas sociales, asi como de los
grupos internos de las IES. Garantiza que la politica publica aprobada conduzca
hacia la solucién, o al menos visualice la necesidad de resultados que tiendan a
minimizar o enfrentar demandas sociales relacionadas con el desarrollo econd-

mico, politico, tecnoldgico, académico y social.

Alineamiento entre la politica puiblica y el funcionamiento de los organismos
de control. Genera confianza hacia la sociedad en su conjunto; al mismo tiempo,
se traduce en un elemento de justicia para las 1Es. Garantiza respeto por la au-
tonomia responsable, si bien se necesitan pautas de evaluacidn claras por parte
delas1Es, para obtener resultados pertinentes y necesarios en el desarrollo con-

junto de la sociedad.

Alineamiento entre la politica puiblica y el funcionamiento de las 1ES. Para que
los tomadores de decisidén de la politica publica aseguren el desarrollo de una

educacién superior pertinente, auténoma y responsable.

Alineamiento entre las categorias del disefio estratégico en cada nivel del sis-
tema de educacién superior. En la medida en que todo disefio estratégico,
desde el punto de vista metodoldgico, realiza un andlisis de las condiciones

externas e internas, identifica el marco legal regulatorio y propone estrategias

Universidad Santo Tomds



Concepcidn del alineamiento estratégico como principio de la gobernanza universitaria

e indicadores de gestidn y resultados. Por lo tanto, el disefio estratégico debe
respetar la coherencia entre estos elementos, consolidando una estrategia que

genere resultados sociales y promueva la autonomia universitaria.

5.  Alineamiento entre los objetivos de las I1ES y el desempefio de sus entes deciso-
res. Los érganos decisores colectivos deben perfilar su funcionamiento segin
los objetivos trazados por las IEs; de la misma manera, las autoridades tienen
que coadyuvar a la consecucidén de los objetivos para promover una relacién sis-
témica entre la estrategia y los elementos de la cultura organizacional (creen-

cias, normas, actitudes y valores).

Estos alineamientos mencionados no agotan la realidad. En la préctica pueden
aparecer y ser objeto de andlisis otros factores, lo cual enriquece la comprensién so-
bre el funcionamiento sistémico de la comunidad universitaria, asi como su papel

determinante en el desarrollo social.

Conclusiones

El sistema de educacidn superior a nivel internacional tiene un cardcter determinante
para la supervivencia y desarrollo en el futuro de la humanidad, por eso es constante-
mente convocado paralabusqueda dela solucién alos principales problemas sociales.
Luego las instituciones de educacién superior demandan procesos de gestién que ga-
ranticen el cumplimiento de su encargo social.

La gobernanza universitaria contribuye a la disminucién de las brechas que
puedan generarse entre el gobierno, los organismos de control y las universidades
para obtener los resultados demandados por la sociedad. Por ello, el desarrollo de
este campo de investigacién necesita avanzar tedrica y metodolégicamente para
abordar los problemas practicos que enfrenta, apoydndose en los aportes de otras
ciencias sociales y a la vez colaborando con ellas, lo que significa una perspectiva
interdisciplinaria y compleja en las investigaciones.

La coherencia entre los niveles organizacionales del sistema de educacién su-
perior requiere de continuos acercamientos, de didlogos, incluso de la revisién de
las decisiones, para poder garantizar la inclusién de las demandas sociales en la po-
litica publica. Asimismo, precisa que se planteen indicadores que realmente evalien

el cumplimiento de dicha politica y las exigencias sociales de desarrollo, asi como

HALLAZGOS | ISSN:1794-3841 | e-ISSN: 2422-409X | Vol. 18, n.° 35 | enero-junio 2021 | pp. 233-257

253



254

PEREZ MARTINEZ Y RODRIGUEZ FERNANDEZ

la consolidacion de las estrategias y practicas de las IES que materializan la politica
publica, pues esto posibilita el abordaje de procesos de acreditacion de sus funciones
formativas, investigativas y de vinculacién con la sociedad.

En esta sintonia, el alineamiento estratégico emerge como un principio de ges-
tién capaz de integrar estos intereses desde puntos de vista tedricos y metodoldgicos.
En la préctica, es un principio de la gestién del sistema de educacién superior, un
pilar en el logro de sus objetivos y una garantia para mantener el ajuste estructural
y funcional del sistema como un todo, partiendo de la comprensién del papel de los
distintos niveles organizativos dentro del sistema.

Los factores de alineamiento estratégico identificados constituyen una guia
para la aplicacién de este principio dentro de la gobernanza universitaria. Se consi-
dera sin embargo que pueden establecerse otros factores adicionales, que fomenta-
rénelinterés por su aplicacién y contribuirdn al aumento del conocimiento cientifico

en este tema.
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