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Resumen

Para comprender las transformaciones que vienen produciendo las tecnologias
digitales en las sociedades se necesita recurrir a un andlisis profundo de los modos
en que el hombre interactda con otros hombres. Pero lo que lo diferencia de otros es
que ahora el conocimiento actia sobre si mismo generando mas conocimiento.

A medida que se genera un nuevo conocimiento y se desarrollan nuevas habili-
dades, el gestor debe perfeccionar sus saberes, la capacitacion debe ser continua.

Necesitamos desarrollar la capacidad de asociacién, de saber qué tipo de cua-
lificaciones resultan imprescindibles para las tareas que tenemos que hacer, donde
buscarlas, como aprenderlas y como incorporarlas al mundo laboral.

El propésito de este andlisis es ubicar a la Universidad en el area de la capa-
citacion continua de su capital humano, y proponer caminos alternativos para que
pueda seguir cumpliendo con su mision, ya que una gestion inteligente contribuye al
funcionamiento mas dinamico.

Cualquier organizacion que aspire al éxito debera tener colaboradores con altos
parametros asociados a la flexibilidad, a la comunicacion interactiva, a la apertura
mental, a un comportamiento de asociacién comprometida entre pares.

Este estudio brinda respuestas a la necesidad de capacitacion continua del
personal universitario, desde la Gestion.

Palabras clave

Gestion del conocimiento - Tecnologias digitales - Capital Humano - Organizacion -
Universidad.

Summary

An intense epistemological debate becomes strong in the eighties in the field
of the knowledge and education management, and there is consolidated the need to
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revalue the criteria of efficiency and effectiveness in the management of government
of Organizations of High Education and the value of the TICs in his dynamic.

To understand the transformations that produce the digital technologies in the
societies we need to resort to the analysis of the manners in which the man interacts with
other men. But the notable thing is that now the knowledge acts over itself, generating
more knowledge. We investigate the knowledge management, the but there are no
sufficient studies on the personnel management in South America.

On new knowledge having generated and setting up new skills, the manager must
perfect what he has learned with constant training, develop the capacity of association,
to know what kind of skills turn out to be indispensable for the assigned tasks, where to
look for them, how to learn them and how to incorporate them into the labour world.

This analysis seeks to locate the University, from the continue training of his human
capital, and propose alternatives to continue with his Mission, because an intelligent
management, contributes to a more dynamic functioning.

Any organization that aspires to success will have to have collaborators with
parameters associated with the flexibility, the interactive communication, the mental
opening, and also to a solidarity behavior compromised between couples.

This study provides answers to the need of constant training of the university
personnel, from the Management.

Key words
Knowledge management - Digital Technologies - Human Capital - Organization -
University.

Introduccion

La creciente complejidad de los sistemas educativos y de la teoria organiza-
cional y administrativa lleva a una permanente reconstruccion del conocimiento.
La mente humana es una fuerza productiva directa, no s6lo un elemento decisivo
del sistema de produccion: las computadoras, los sistemas de comunicacion,
y la decodificaciéon y programacion genética son todos amplificadores y exten-
siones de la mente humana.

Las teorias de la organizacion y de la gestion educativa han permitido
examinar el papel mediador de la administracion en la gestion. Gestion que se
elabora en un contexto de interdependencia internacional, desarrollo humano
sostenible y gerencia social. La administracion moderna esta concebida como
un instrumento para organizar y coordinar la prestacion de los servicios. Com-
pete a la gestion educativa dar soluciones especificas a los problemas reales
que se presentan en sus organismos.

Se hace imprescindible la incorporacion de técnicas de planificacion estra-
tégica y calidad total en la administracion de la Educacion Superior, porque la
planificacion estratégica nos permite tomar decisiones, teniendo en cuenta la
adaptacion de los recursos y habilidades de la organizacion, a las exigencias



del cambiante contexto en el que estamos inmersos, aprovechando las oportu-
nidades y evaluando los riesgos, en funcion de los objetivos de la institucion.

La introduccion de estas tecnologias implica un cambio en profundidad de
la propia sociedad. Las nuevas tecnologias de la informacién y la comunicacion
(TICs) designan a la vez un conjunto de innovaciones tecnoldgicas pero también
las herramientas que permiten una redefinicién radical del funcionamiento de
la sociedad. La puesta en practica de las TICs afecta a numerosos ambitos de
las ciencias humanas, la teoria de las organizaciones y la gestion.

Nuestra investigacion se ha nutrido en el paradigma de la Complejidad
(Morin, 2000), tomando en consideracion los tres principios en los que se ins-
pira metodolégicamente: el principio dialdgico; el recursivo organizacional y el
hologramatico a fin de poder analizar la Universidad como organizacion y la
gestion del capital humano.

La organizacién universidad y la gestion del capital humano
En una institucion tan compleja como la universitaria, resulta, hoy dia,

imprescindible el cambio organizacional para lograr mejor calidad y eficiente

servicio.

Tomando en cuenta las culturas organizacionales vigentes y los nuevos
contextos podemos identificar algunos objetivos fundamentales de la planifi-
cacion tales como:

. Fortalecer la capacidad de gestion estratégica, abandonando las practicas
sectoriales y corporativas.

« Jerarquizar las funciones directivas y de gestion apelando en lo posible a
la formacion especifica en postgrados.

»  Crear nexos permanentes entre las practicas de gestion, el disefio de politi-
cas de conocimiento y de informacion, los cambios y reformas curriculares,
los programas de evaluacion y las reformas institucionales.

Ante estos objetivos un equipo de gestion deberia suplir las competencias
que un individuo solo no puede cubrir.

Gestion del P.A.S. y T., descripcion, funciones, responsabilidades

En los debates de la Conferencia Mundial sobre Educacion Superior,
auspiciada por la UNESCO (Paris 1998), se reconocieron cambios esenciales
para la Educacion Superior, en la perspectiva de una educacion a lo largo de
toda la vida, ademas de reconocer que estos servicios deben tener un caracter
masivo y no elitista.

Los esfuerzos por contribuir al perfeccionamiento de la Educacion Superior
y superar el estado general de crisis que la misma presenta a nivel mundial,
tienen como un hito trascendental la Conferencia Mundial antes mencionada,
la cual fue precedida por conferencias regionales en La Habana (noviembre,
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1996), Dakar (abril, 1997), Tokio (julio, 1997), Palermo (septiembre, 1997) y
Beirut (marzo, 1998); en las que se reflexioné profundamente sobre los proble-
mas y retos existentes y en las que tuvo un importante espacio el analisis de la
gestion universitaria, dado que fue uno de los temas centrales abordados, junto
con la pertinencia, la calidad, la acreditacion y la cooperacioén internacional.

Asi en la Declaracion Mundial sobre Educacion Superior en el Siglo XXI,
se expresa: “La educacion superior ha dado sobradas pruebas de su viabilidad
a lo largo de los siglos y de su capacidad para transformarse y propiciar el
cambio y el progreso de la sociedad. Dado el alcance y el ritmo de las trans-
formaciones, la sociedad cada vez tiende mas a fundarse en el conocimiento,
en razén de que la educacion superior y la investigacion forman hoy dia parte
fundamental del desarrollo cultural, socioecondmico y ecolégicamente sostenible
de los individuos, las comunidades y las naciones. Por consiguiente, y dado
que tiene que hacer frente a imponentes desafios, la educacion superior ha de
emprender la transformacion y la renovacion mas radicales que jamas haya
tenido por delante, de forma que la sociedad contemporanea, que en la actua-
lidad vive una profunda crisis de valores, pueda trascender las consideraciones
meramente econodmicas y asumir dimensiones de moralidad y espiritualidad
mas arraigadas” (UNESCO, 1998).

Hoy dia, la Declaracion de la Conferencia Regional de Educacién Superior
en América Latina y el Caribe -CRES 2008-, apunta a la integracion regional
y a la internacionalizacion de los sistemas nacionales de educacion superior
(SNES) como uno de los elementos estratégicos para enfrentar los retos y
oportunidades que se plantean en la educacién superior de la region, reafirma
la importancia del “... mutuo conocimiento entre los sistemas como base para
la movilidad académica y como insumo para adecuadas politicas publicas e
institucionales” y propone “la articulacién de los sistemas nacionales de informa-
cion sobre Educacion Superior de la region, a través del Mapa de la Educacion
Superior en América Latina y el Caribe (MESALC)”. Los desafios hacia una
Educacién Superior de calidad, equitativa y pertinente -expresa José Renato
Carvalho- “son de tal magnitud que, de no ser atendidos con oportunidad y
eficacia, ahondaran las diferencias, desigualdades y contradicciones que hoy
impiden el crecimiento de América Latina y el Caribe con equidad, justicia,
sustentabilidad y democracia para la mayoria de los paises que la conforman”,
segun destaca la Declaracion de la CRES 2008. La premisa fundamental del
MESALC es la cooperacion regional como el camino mas eficiente y eficaz para
superar nuestras deficiencias. A través de una tecnologia propia, abierta a la
colaboracion y participacion de todos, las organizaciones interesadas consideran
si quieren anadir sus contribuciones.

Al analizar el papel de la administracion, “si entendemos a la administracién
como una ciencia que estudia las organizaciones con fines descriptos para com-
prender su funcionamiento, su relacién, su crecimiento y su conducta, resulta
evidente que ella tendra que actuar en la universidad considerando:
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1) Control del sistema que administra (control) y
2) Los propositos de las personas que forman parte del sistema administra-

tivo (humanizacién) en la que coexisten grupos con diferentes intereses”
(Gonzalez, 1995). Para el mejoramiento de la calidad de las practicas
educativas, Frigerio y Poggi (1994) adoptan un concepto comprensivo de
calidad de educacion, definiéndola: “como la integracion de la calidad de
la organizacion institucional, de los recursos humanos y financieros, de la
conduccion educativa, de la propuesta curricular y didactica, del proceso
educativo y de sus resultados en términos de aprendizajes”.

La calidad del personal de las universidades ocupa un lugar central, en
relacién a que la calidad del quehacer educativo estéa indefectiblemente relacio-
nada con la calidad de los trabajadores de la educacion. “Todo esto sin dejar de
lado las vivencias del cuerpo administrativo, que si bien carece en la mayoria
de los casos de poder explicito, no deja de tener peso en las decisiones que
instrumentan y en su elaboracion” (Gonzalez, 1995).

El reto para los individuos que se desarrollan en todas las areas de cono-
cimiento es vivir de acuerdo a las exigencias de este nuevo tipo de sociedad,
estar informados y actualizados, innovar, pero sobre todo generar propuestas
y generar conocimiento.

Las sociedades del conocimiento no se reducen a la informacion, ésta es
efectivamente un instrumento del conocimiento, pero no es el conocimiento
en si.

La cognicion distribuida ha fomentado un modelo de relaciones sociales
basado en la colaboracion colectiva. Manuel Castells (2001) considera que “hay
una serie de cualidades necesarias para poder ejercer las destrezas que exige
hoy el mundo del trabajo. Las mas importantes son la flexibilidad, la movilidad
y la disponibilidad para aprender rapido y durante toda la vida”.

Para impulsar estos cambios se torna decisivo el rol de la gestién, enten-
dida como: la capacidad del gobierno y de la administracion de la institucion
para alcanzar los objetivos propuestos.

Un objetivo es lograr la valoracion adecuada del personal y su integracion
a la institucion creandole un sentido importante de pertenencia. Segrelles
Cucalas (2000) explica el Proyecto Personal de Vida que establece términos
de negociacion y compromiso para con la institucion. Si bien esta planteado
para el personal académico, nada impide que se lo extienda al personal de
investigacion o al administrativo y técnico. Esta planificacion individual permite
buscar un estimulo al desarrollo personal y al Profesionalismo que se puede
alcanzar (Padrino, 2005).

Este compromiso lleva a reconocer los activos intangibles que tienen su
origen en los conocimientos, habilidades, valores y actitudes de las personas, a
estos activos intangibles se les denomina capital intelectual, o que denominamos
“Capital Humano”. “Se consideran activos intangibles las capacidades que se
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generan en la organizacion, cuando los recursos (capital humano) empiezan
a trabajar en grupo” (Di Doménico y De Bona, 2005).

La gestién del conocimiento es, en definitiva, la gestion de los activos in-
tangibles que generan valor para la organizacién y estan direccionados hacia
ella.

“En esta nueva economia, el recurso por excelencia ya no son los
factores econdémicos tradicionales (tierra, trabajo y capital) sino el
conocimiento, un activo que a pesar de no lucir en la contabilidad
(por ser intangible) contribuye de forma notable a los resultados de
la organizacion” (1). Para que los individuos generen conocimiento
y éste sea integrado y transferido hasta convertirse en conocimiento
organizativo, la organizacion debe proporcionar un contexto adecua-
do. El profesor lkujiro Nonaka sefiala que la conversién del conoci-
miento se origina mediante la interaccion entre conocimiento tacito y
explicito durante los procesos de socializacion (conversion de tacito
a tacito), internalizacion (conversion de explicito a tacito), externali-
zacion (conversion de tacito a explicito) y combinacion (conversion
de explicito a explicito).

El Capital Intelectual es, por tanto, la variable utilizada para medir el
conocimiento organizativo y esta formado por capital humano (valor
base, valor de relaciones y valor potencial) y capital estructural, que
es todo aquello que queda en la organizacion cuando los empleados
se van a casa, es decir, sistemas de informacién, bases de datos,
software de tecnologias de la informacién (Di Doménico y De Bona,
2005, p. 80).

"Ahora mas que nunca la clave del éxito y la excelencia organizacional
se centra en las personas y su gestion. Las Instituciones de Educacion
Superior deberan darse cuenta de que, mas alla de las tecnologias
y de los procesos, son los conocimientos y el saber de su personal,
cada vez mas preparados, los que aportan el valor agregado a la
organizacion educacional" (Di Doménico y de Bona, 2005, p. 85).

Viedma Marti (2002) manifiesta que: “los conocimientos que generan valor
o el Capital Intelectual son la clave del éxito de las organizaciones que compiten
en el contexto econdmico, politico, social y tecnoldgico de nuestro tiempo, y su
papel en el futuro sera con toda seguridad cada vez mas relevante”.

Factores criticos en la gestién del capital humano

Si se apuesta por eficiencia, eficacia y responsabilidad en la toma de de-
cisiones, es imprescindible apostar por equipos que sepan realizar su gestion
con agilidad, eficacia y responsabilidad.

Hay que pensar en todo un periodo de cambio de los antiguos administra-
dores, a los nuevos profesionistas de la gestion de gobierno de la educacion.



El cambio, en este caso, es un proceso lento y es natural encontrar resistencia
al mismo. Hay que contar con gestores educativos que estén capacitados para
sortear este problema. Que sean conscientes que estan ante personas que no
conocen los logros de la administracion estratégica y algunos, a poco tiempo
de jubilarse, no logran una actitud positiva para internalizar los nuevos conoci-
mientos; y su accionar es un tanto hostil ante el cambio propuesto.

Se debera trabajar con lo “posible” y no proponerse lograr lo “imposible”,
no hay que olvidar lo valioso en cuanto a experiencias de trabajo que atesoran
estas personas y que las nuevas generaciones deben aprender. Esto no lo en-
sefia una maquina, surge de la buena relacién entre personas, que gestionan
sus conocimientos entre si.

¢ Qué se esta haciendo? ;Qué se debe mejorar? ¢ Coémo hacerlo?

Las Instituciones de Educacion Superior necesitan incorporar, cada vez
mas, técnicas de planificacion y gestion estratégica para elevar la eficiencia y
la efectividad de su desempefio, por ende los responsables de la gestion de
gobierno deben conocer, capacitarse y ejecutar tecnologias organizacionales
tales como:

+  Calidad total (Total Quality Management).
+  Planificacion Estratégica (Strategic Planning).
*  Gerencia por objetivos (Management by objetives).

Técnicas que, si bien surgen del ambito empresarial, se adecuan perfecta-
mente a las universidades sin que peligre su mision y objetivo. Pero, reitero, para
que esto sea posible, debe prepararse el capital humano que sepa aplicarlas
sin que la institucion pierda su esencia.

“La profesionalidad y el saber experto, constituyen condiciones indispen-
sables para asegurar practicas responsables, éticas y cuidadosas hacia las
instituciones y los actores. La profesionalidad no sélo exige instrumentos teo-
ricos y técnicos, sino ademas una posicion ética y una dimension valorativa de
quien toma a su cargo el disefio de este dispositivo” (Frigerio y Poggi, 1994, p.
41). La fundamentacion de la necesidad de la Capacitacion Formal del PASyT
debe realizarse “entendiendo a la capacitacion como un proceso sistematico
dirigido al mejoramiento de la calidad del capital humano, haciendo uso de
todos los medios que conduzcan al incremento del conocimiento, el desarrollo
de habilidades y al cambio de actitudes”. La capacitacion, entonces, implica
un desafio que debe responder a las necesidades cambiantes y crecientes de
la realidad, fruto del avance acelerado del conocimiento y contribuyendo a la
superacion.

Augusto Pérez Lindo (2003) plantea que debemos planificar e imaginar
una gestion inteligente de las instituciones universitarias.

Luego de la investigacion realizada, es evidente que los actores univer-
sitarios, profesionales como profesionistas, autoridades como integrantes del
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PASyT, quieren producir este cambio y tienen claro que solo lo lograran a través
de la capacitacion.

Comprobamos que el tema de la Capacitacion Continua, propiciado por
UNESCO y asentado como Derecho en la Constituciéon Nacional Argentina,
avanza por sobre los intereses particulares y por un camino sin retorno, aunando
la sociedad inteligente y la gestion del conocimiento.

Es inobjetable que “la efectividad de una universidad depende esencial-
mente de la eficiencia y calidad de su personal” (Sanyal, 1995).

Un modelo valioso debera contemplar como ejes basicos la capaci-
tacion, el desarrollo de su potencial, la evaluacion y el incentivo, la
capacitacion permanente en nuevas tecnologias, asi como la reali-
zacion de cursos que permitan cubrir las necesidades de formacion
de todo el capital humano (Padrino, 2005, p. 168).

La creacion de conocimientos en redes y la aceleracion del tratamiento de
la informacién abren nuevas posibilidades de trabajo sobre las bases de datos,
independientemente de su tamanio, uso y finalidad.

Sus principales aportaciones a las actividades humanas se concretan en
una serie de funciones que nos facilitan la realizacion de nuestros trabajos
porque, sean éstos los que sean, siempre requieren una cierta informacién para
realizarlo, un determinado proceso de datos y a menudo también la comunica-
cion con otras personas; y esto es precisamente lo que nos ofrecen las TICs.

Nuestra hipétesis: “La necesidad de capacitacion del PASyT, y su realiza-
cion como capital humano, redunda en beneficio de la calidad del servicio, y la
eficiencia desde las universidades hacia la sociedad toda”.

Diversos autores coinciden con la necesidad de que la Universidad otorgue
a la gestion de capital humano un caracter prioritario, con reconocimiento insti-
tucional, que ofrezca un tratamiento global a las problematicas planteadas.

Este tratamiento debe ser de caracter estratégico, que se consolide en el
tiempo, mas alla del cambio de gestiones, para garantizar un clima de trabajo
confiable, previsible, seguro, que atenue conflictos, desconfianzas y anticom-
promiso, propendiendo a la integracion de la comunidad, ya que las politicas de
capital humano son de la Instituciéon y no deben ser propiedad de la Gestion.

Evidenciamos, entonces, la necesidad de un cambio de la cultura organi-
zacional que saque a la Institucion de lo rutinario de la tarea, de la rigidez y del
estancamiento. Para que la Institucion se adecue a la realidad actual debemos
apostar al trabajo en equipo, a la participacion, a la solidaridad, al consenso
y al compromiso como valores a ser tomados en cuenta para guiar el cambio
hacia una nueva gestion que contenga y comprometa a todos los miembros
de la comunidad universitaria.

Desde esta perspectiva la capacitacion adquiere otra dimension, dirigién-
dola hacia el cambio de actitud, cambio de conducta, motivacion, integracion,



desarrollo personal, mejora continua y resolucion de conflictos, lo cual evidencia
la necesidad de una actitud pro-activa, que asuma las falencias y se compro-
meta con el cambio.

La solucion de los problemas, solo sera factible con la participacion y el
compromiso de todos y cada uno de los integrantes de la comunidad univer-
sitaria.

Consideraciones sobre una realidad que nos afecta

Tendremos que construir una cultura de la gestion publica cuya primera
caracteristica basica debe ser la capacitacion de todas las personas, en todos
los niveles operativos, para cooperar, y esto dependera en gran parte de la
capacidad de comunicarse abiertamente, con libertad y franqueza. Si se quie-
re lograr que un nuevo modelo funcione, las personas deben ser entrenadas
para cooperar en el nivel operativo, sin tener que esperar instrucciones desde
niveles superiores. Para que el cambio sea exitoso debe producirse una re-
forma fundamental ya que una reforma incremental no podria responder a la
complejidad de los procedimientos.

Lo positivo radica en contar con una buena estrategia para el cambio.

Nuevo diseiio laboral

Hoy una nueva instancia de disefio laboral se estda implementando en
las Universidades Nacionales de la Republica Argentina. Fechado en Buenos
Aires el 31 de marzo del 2006, como Decreto 366/2006, entra en vigencia el 1
de mayo del mismo afo el nuevo régimen laboral que modifica el nimero de
categorias de 11 a 7, considerando las nimero 1, 2 y 3 como Tramo Mayor, las
4y 5 como Tramo Intermedio, y las 6 y 7 como Tramo Inicial.

Es de destacar, en el marco de este trabajo, lo mencionado por parte
de los firmantes, como fines compartidos al expresar que “ante la necesidad
de adecuarse a los cambios que se vienen produciendo en las Instituciones
universitarias nacionales, las partes manifiestan su conviccién de acordar y
consensuar la implementacion de acciones coherentes para encontrar solucio-
nes técnicas y profesionales acordes. Convienen organizar las actividades de
acuerdo a las nuevas tecnologias, técnicas y equipamientos, que permitan hacer
mas productivas las tareas y funciones del personal no docente, utilizando la
capacitacion, los conocimientos y las habilidades de cada uno y del conjunto de
los trabajadores no docentes, los que a su vez se prestaran a la capacitacion en
su actividad actual o la que potencialmente resulte de sus nuevas habilidades,
para el mejor aprovechamiento de las nuevas formas de relacion acordadas,
y con especial atencioén a los objetivos institucionales”.

El presente analisis iniciado a nivel tedrico y luego probado empiricamente
nos ha dejado en claro que la Gestién Universitaria es administrar el capital



humano, y que puede ser una funcién decisiva para la renovacion de nuestras
instituciones y para definir las politicas de conocimiento al servicio del desarrollo
en América del Sur. Si coincidimos en eso también deberiamos avanzar en la
consolidacién de una teoria de la gestion universitaria. Esto nos obliga a pen-
sar como se articulan los aspectos epistemoldgicos, administrativos, politicos,
institucionales, econémicos y pedagoégicos de la universidad en un contexto
de globalizacion y desequilibrio (Pérez Lindo, 2005, p. 197).

El permanente desarrollo llevd a la universidad como organizacion, a
requerir una division del trabajo en tareas definidas y la coordinacion entre
ellas, lo cual generd una nueva actividad que es intrinseca a la organizacion,
la gestion, que a su vez hizo que creara su propia estructura.

La gestion universitaria, lejos de ser uno mas de los posibles atributos de
un buen rector o una herramienta en el curriculo de la administracion, se ha
tornado una actividad estratégica para el futuro de las instituciones de Educa-
cion Superior.

Hemos tratado de analizar la especificidad de la Institucién Universidad,
para apropiarnos del conocimiento de su complejidad en cuanto a los claustros
que la integran y la particular forma de gobierno que la conduce; para luego
tomar en especial el analisis de uno de sus claustros, sobre el que menos se
ha trabajado, a nivel de especialistas que es el del PASyT, y comparar la di-
ferente y variada metodologia que aplica cada Universidad a su capacitacion;
con el fin de demostrar las similitudes, incoherencias y diferencias entre unas
y otras, y concluir con la hipotesis planteada, que corroboro, al manifestar que
la universidad tiene una gran deuda con su PASyT que es la de su capacitacion
sistematica y permanente (UNESCO) la que redundaria en beneficio de la propia
universidad, sus servicios, y su hacer social, nacional e internacional.

La reforma debe ser sistematica y metodoldgica, y tener el consenso del
claustro, ya que esto posibilitara su implementacion, no solo para llevarla ade-
lante, con el fin de que el trabajador se adapte a los cambios propuestos, sino
también para convertir la reforma en un instrumento de motivacion. Reforma
que debera ser flexible, estar expuesta a cambios, ya que una de las virtudes
de la misma sera precisamente el hecho de no ser definitiva.

El PASyT debe participar con su aporte de ideas para enriquecer estos
principios e ideales, de tal modo que las modificaciones sean construidas por
muchos, incorporando la mayor cantidad de cerebros posibles.

Recalcamos laimportancia que tiene la reforma académica en la estructura
técnico-administrativa, ya que las actividades administrativas y técnicas, como
asi también las de mantenimiento y servicios generales, estan intimamente
relacionadas con las actividades académicas que en el ambito universitario se
desarrollan, y que hoy abarcan necesariamente a la sociedad que las contiene
y toma un rasgo, también, internacional.

La reforma organizacional también debe abarcar la estructura de la planta
politica (autoridades superiores) que, en el caso de las Universidades, ha tenido
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un crecimiento desmesurado sin que esto se tradujera en un funcionamiento mas
eficaz, mas aun, los requerimientos de personal que esto generd, introdujeron
mas factores de distorsion, sin que se lograra una mayor eficiencia.

La Universidad como organizacion social no sélo debe contener al PASyT,
con fines econdmicos, sino que debe construir los canales necesarios para que
este claustro, muestre su esfuerzo, su saber-saber y también su saber-hacer,
que sea conocido y reconocido por los superiores.

Hay principios fundamentales para la reforma que son los de brindar las
posibilidades para acceder a:

»  Las categorias escalafonarias y sus funciones, y
+  La capacitacion profesional.

La reforma debe prever nuevos modos de trabajar y diferentes formas de
organizacion laboral, una mayor profundizacion en materia de capacitacion,
reformulando los cursos y creando otros nuevos que sean direccionales y
mas especificos. Las Universidades Nacionales deben promover las medidas
necesarias para desarrollar una politica eficaz de comunicaciones con el PAS-
yT y su organizacion laboral, y posibilitarles participar en equipos de trabajo,
ambito que requiere voluntad para enfrentar los problemas y compromiso para
solucionarlos, por ello el acceso a la capacitacion no debe ser compulsivo. Es
muy diferente escuchar decir: “Debo asistir a la capacitacion”, a “Quiero asistir
a la capacitacion”.

La irrupcién de los cursos de capacitacion en el sistema universitario
nacional nos esta indicando que algunas universidades ya han comprendido y
aceptado la necesidad de la capacitacion pero, no han tomado planificadamente
la responsabilidad de esta tarea.

Debe haber capacitacion permanente. Y esto es asi, ya que la gestion
universitaria y sobre todo el propio PASyT, se ve cada vez mas agobiado por
las crecientes demandas, surgidas en las exigencias de la calidad del servicio,
de la planificacién y de la toma de decisiones.

La necesidad de capacitacion se puede evidenciar por la actitud del PASyT
y por los inconvenientes que encuentra en la ejecucion de las tareas diarias.

Las corrientes actuales en ciencias de gestion intentan lograr una sintesis
de los enfoques psicosociolégicos, técnicos y estratégicos con respecto a la
organizacién, que muestran interrelaciones entre el medio, la estrategia, la
estructura aplicada, la cultura interna y el comportamiento de los actores.

La universidad tendera a lograr trabajadores eficientes y que ademas
tengan una formacién profesional durante su vida laboral, esto lleva a lograr un
eficaz desempefio del PASyT en su puesto o funcién actual, un aumento en la
productividad y los resultados y asegura a la Universidad contar con personal
capacitado para cubrir los nuevos puestos originados por la evolucion tecnolo-
gica, por la creacion de nuevas areas de trabajo y por jubilaciones o retiros.
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Establecida la necesidad de capacitar al PASyT y fijados los objetivos,
corresponde planificar las decisiones politicas que se adoptaran para llevar a
cabo la capacitacion.

El dictado de los cursos de formacion, perfeccionamiento y actualizacion
deberia estar a cargo de un Centro de Capacitacion en Capital Humano, que
se financie, a través de la universidad, que podria incluir esta inversion en su
presupuesto con un monto no inferior al 1% que se obtendria del presupuesto
asignado al claustro.

En este marco los cursos se realizaran fuera del horario de trabajo, limi-
tandose la institucion a brindar las posibilidades y facilidades al trabajador para
Su concurrencia.

La politica de capacitacion debe determinar el ambito y el alcance de los
cursos, es decir, el sector y la funcion del personal que, en una primera etapa,
al ser estos cursos direccionados, deberian tener como objetivo principal la
nivelacion de los conocimientos del PASyT, para asi implementar en una se-
gunda etapa, el dictado de Cursos Intensivos, Talleres o Seminarios dentro y
fuera de la Universidad, mediante becas o pasantias en otras universidades o
Instituciones de Educacion Superior (como sucede con el claustro Docente).
Estos cursos deben ser de alto nivel.

Una politica de capacitacion responsable debe involucrar a todos los ni-
veles escalafonarios, por etapas diferentes y agrupamientos, desde el director
hasta el empleado ingresante o de diferente jerarquia presupuestaria. De ser
posible la responsabilidad de la capacitacion debe ser compartida con los pro-
pios trabajadores, bajo la direcciéon de un docente que a la vez sea integrante
del PASyT.

Con respecto a las jefaturas y las direcciones, es conveniente que la
especializacion se lleve a cabo en instituciones y con docentes con nivel de
excelencia. Los programas de capacitacion tendran como exigencia primordial
que quienes ocupen los niveles de supervision y jefatura, deban aprender el
trabajo que realizan los empleados a su cargo, como un paso previo, para poder
capacitar a los niveles inferiores.

En una tercera instancia el plan de carrera debera ser un desafio productivo
y para la universidad debe ser la respuesta laboral que ésta proporciona a la
demanda de sus trabajadores.

Ante esto la Organizacién Universidad y quienes la conducen deben darle
al PASyT las oportunidades, en el contexto de una carrera laboral total e inte-
gral, y no una sucesion de cursos, cursillos y cursitos para cubrir puestos de
trabajos separados e inconexos.

Urge hoy un Planeamiento Estratégico de Capacitacion. Para iniciarlo sera
menester hacer un diagnéstico adecuado de las fortalezas y debilidades de la
organizacion que se pretende planificar y tener informacion util del contexto
especifico, asi como del medio ambiente general, que nos permita identificar
oportunidades y amenazas.
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Veremos que es preciso lograr algunos acuerdos minimos sobre céomo y
qué analizaremos de nuestro potencial organizacional y su situacién vigente,
con qué esquema axioldgico mediremos cada recurso, cada proceso y cada
resultado y cuales seran los indicadores (cualitativos o cuantitativos) que em-
plearemos en el analisis.

Establecer las variables significativas de todo tipo (normativas, sociolégicas,
economicas, politicas) y sus respectivos indicadores, las fuentes de informacion
a emplear, asi como el posible impacto que cada variable tendra en nuestro
desempenio futuro y también, quienes seran los actores significativos.

H. Simon (1964) plantea el tema de los “juicios de valores” y las “racio-
nalidades decisorias”. El concepto de lo “bueno” o “deseable” y de lo “malo” y
“evitable”, dependera precisamente de estos juicios.

Se deberd acordar acerca de la vision, y sus objetivos estratégicos, recor-
dando que lo meritorio del planeamiento estratégico no es posible evaluarlo
a corto plazo, como todo lo referido a la educacion, porque las mediciones de
eficacia se realizan sobre el impacto que éste imprime a la calidad institucional
y en la sociedad que lo recibe.

La mundializacion de los sistemas de comunicacién nos empuja hacia una
realidad, o la universidad adopta las estrategias de planificacion, coordinacion,
control y evaluacién en pos de su propia evolucioén, o dejara de ser. La experien-
cia nos indica que el problema de la eficiencia del funcionamiento universitario
no se puede lograr por mandato, sino desde la capacidad de adaptacién a estos
cambios y, en definitiva, de la competencia del PASyT, para lo cual se necesitan
programas de capacitacion especiales, actividades especificas de desarrollo y
asesoramiento con el fin de prepararlos para funciones laborales universitarias
exitosas. Asimismo para aquellos que ya poseen conocimientos de direccion,
sera necesario implementar un programa de planeamiento de carrera para
maximizar su contribucién potencial a la organizacién universitaria.

Para la conduccion gremial, también interesada por todas las implican-
cias del planeamiento de carrera, ésta es la herramienta que permite adquirir
al PASyT los conocimientos que lo ayudaran a soportar los altos valores de
cambio organizacional.

Es decir, el propdsito de un programa de planeamiento de carrera conlleva
aincrementar las posibilidades de que el PASyT alcance sus logros y, a su vez,
la Universidad se asegure de contar con un capital humano importante para
ubicarlo en el tiempo y lugar de trabajo en el que surja cualquier demanda.

Para compatibilizar los objetivos del PASyT y las necesidades de la orga-
nizacion universidad, ambos se deben definir explicitamente. Se deberan dar
a publicidad o conocimiento los proyectos para la creacion de nuevas funcio-
nes, los cambios en la estructura organico-funcional producto de la expansién
estratégica de la organizacion universitaria, ya sea por las nuevas creaciones
o por la jerarquizacién de las funciones que pueden afectar sus carreras sig-
nificativamente.
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La preparacion y desarrollo de los cursos de capacitacion y perfecciona-
miento deben satisfacer diversas exigencias, como ser mayor y mejor prepa-
racion:

«  Para actuar en lo referente a la politica y administracion de los recursos.
»  Para coadyuvar a la planificaciéon de la administraciéon universitaria.

*  Entecnologia de gestiéon sobre la administracion universitaria.

«  Enlegislacion laboral de las Universidades.

La diversidad de tareas para cumplir las funciones del PASyT, existentes
y a crear en el futuro, son diferentes en el espacio y en el tiempo. Esto hace
necesario el desarrollo de programas que deberan servir a nuevos objetivos,
tanto de desarrollo técnico como humano. Para este tipo de necesidades se
deberan preparar pequefias experiencias con grupos reducidos y las activi-
dades o programas deberian ser con la modalidad presencial y de educacion
continua.

Tendremos que saber si la conduccion universitaria, en razén de que el
disefio y su implementacion representan una nueva vision en las relaciones
Universidad-Trabajador, esta dispuesta a enfrentar el nuevo desafio, ya que
requiere de una inversion importante y considerable de tiempo, de capital
humano y de recursos econémicos, tanto por parte de la Universidad como
por parte del trabajador del claustro del PASyT. Una vez aceptada la idea del
programa, los responsables de la conduccién universitaria, tanto politicos como
del PASyT, deberan comprometerse con los objetivos del mismo.

Asimismo, el area encargada o responsable de la implementacion del pro-
grama de planeamiento de capacitacion debe tener un nivel destacado dentro
de la estructura organico-funcional de la Universidad y estara a cargo de un
integrante del PASyT, especialista y con capacitacion probada en Gestion de
Gobierno de Instituciones de Educacion Superior.

Desde un ambito burocratico eficaz, eficiente y efectivo, y con capacitacion
permanente, en el que se deben tomar decisiones que permitan aunar el cum-
plimiento de la ley -teniendo en cuenta el interés de la sociedad en la que esta
inmersa la universidad- con una gestion eficaz relevante, considero de sumo
valor el andlisis y la evaluacion de los nuevos y renovados conceptos que se
hace necesario dominar para lograr avances en una tarea investigativa sobre
la gestidon de gobierno de las Instituciones de Educacion Superior.

¢ Vale la pena invertir capital humano, recursos econémicos y tiempo en
una tarea de esta naturaleza? La respuesta, sin duda, es afirmativa, asi nos lo
esta demostrando la realidad.

Experiencias a nivel internacional, como el caso de las universidades espa-
folas, muestran que las instituciones de educacion superior que han adoptado
el planeamiento estratégico y la evaluacion han logrado mejorar sustantivamente
y brindar una formacién de calidad (Thorne, 2001).
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Deberiamos aplicar a la gestion universitaria, una construccion integradora
que se ocupe simultanea o alternativamente de los aspectos socioldgicos y
psicoldgicos del sistema educativo, concibiéndolo como un sistema abierto, en
el que puedan trabajar interdisciplinariamente e interrelacionados los claustros
que la integran.

Un desafio a lograr sera el de desarrollar procedimientos practicos,
desde la perspectiva tedrica y metodoldgica adecuados, con fundamentos
cientificos, hacia la puesta en marcha de los mismos, con el fin de aplicar las
capacidades técnicas y administrativas en el proceso de toma de decisiones,
en la institucion.

Para que ésta pueda cumplir su Mision hacia la comunidad sera necesario
mejorar sustantivamente los sistemas de informacion disponibles y facilitar el
mayor acceso a la mas amplia transparencia, respecto de los problemas que
la aquejan y de las vias que se siguen para resolverlos.

El uso de las Tecnologias de la informacion y la Comunicacion (TICs) han
comenzado a producir una sorprendente reingenieria en las comunicaciones
de todo tipo y tamarfio, abandonando el modelo burocratico-jerarquico para
adaptarse al funcionamiento en red, que es una caracteristica de la sociedad
de la informacion.

La adopcion de este modelo de organizacion en el sistema de la Educa-
cion Superior es urgente, no solo para un desempefio agil y actualizado de
las funciones sustantivas de la universidad sino, fundamentalmente, para el
ejercicio de un liderazgo inteligente de todos los actores, dentro y fuera de los
limites nacionales.

¢ Cual sera entonces el perfil deseado del PASyT universitario?

Los cambios en las nociones de espacio y de tiempo en las sociedades
actuales nos llevan a repensar la gestion de las organizaciones universitarias
y la cuestion sobre el perfil deseable del profesionista universitario.

Evidentemente el mismo estara ligado a las ideas que podamos tener
sobre las funciones historicas de la universidad y los modelos de gestion que
consideremos mas valederos.

Hoy los desafios de la gestion universitaria nos conducen a: disefar
sistemas de informacion inteligentes, que permitan medir y conocer variables
significativas, que logren una adecuada socializacion de la informacién neural-
gica de la Universidad (Vega, 2005, p. 229).

El conocimiento y uso de las TICs deben integrarse al proyecto pedagogico
institucional como parte del planeamiento estratégico, en todos los claustros,
con el fin de hacer de la universidad argentina una “organizacion inteligente”.

Ante estos desafios, los profesionistas, tienden a surgir como individuos
muy motivados, dedicados a su trabajo y a quienes atienden o hacia quienes
prestan sus servicios.
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Si acordamos que una gestion educativa relevante se evalla en términos
de los significados y las consecuencias de su actuacion para el mejoramiento
del desarrollo humano y la calidad de vida en la universidad y la sociedad; la
percepcion e interpretacion de esos significados y sus consecuencias sélo seran
posibles a través de una teoria organizacional y planificada estratégicamente,
construida sobre la base de la experiencia real.

Las exigencias de la administracién en plena reconversion y transfor-
macion, impone la formacioén de capital humano que retna el conocimiento
sustantivo del area de gestion con el uso de tecnologias de gestion.

Organismos internacionales, como el Programa de Educacion Superior
de la OEI (Organizacion de Estados Iberoamericanos) para el afio 2001-2002,
han reconocido el papel crucial de la cooperacién educativa y cultural para el
desarrollo, a través de la movilidad de estudiantes, docentes, investigadores
y gestores de la Educacioén y la importancia de la consolidacion de espacios
institucionales y sociales con una dimension iberoamericana.

Esto implica una co-responsabilidad interinstitucional-gubernamental,
frente al proceso de internacionalizacion de la Educacion Superior, por lo que
prevén entre sus objetivos establecer lineas de accion para el desarrollo de
politicas universitarias (hacia adentro de la Organizacion) y politicas publicas
universitarias y cientificas (hacia afuera de la Organizacion).

El capital humano profesionista con el que cuenta nuestra universidad
para desarrollar su misién es en general escaso. Esto no justifica la ineficiencia
sino por el contrario, se transforma en un desafio requiere de una capacitacion
permanente que hara que el rendimiento sea mayor y mejor.

Conclusiones

Para una eficaz accion en la gestion se deben preparar Profesionistas y
Profesionales que hagan de su trabajo una vocacioén de servicio.

Su tarea debe ser fructifera como la del artesano en el arte de combinar
capital humano, capacitacion especifica, infraestructura inadecuada u obsoleta
y bajos recursos financieros. Es el accionar de las personas lo que produce el
proceso educativo de cambio, no las cosas materiales con las que contamos.

Si no se conoce con qué herramientas se cuenta para trabajar, es impo-
sible que las mismas sean ejecutadas en el accionar diario que torne efectivo
y relevante el trabajo.

En los términos del paradigma multidimensional de administracion de
la educacion, la eleccion y preparacion de gestores y profesionistas de la
educaciéon debe tener en cuenta cuatro tipos de competencias: economica,
pedagogica, politica y cultural.

La competencia econémica del técnico de la educacion define su eficien-
cia para optimizar la capacitacion y utilizacion de los recursos econdmicos y
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financieros y de elementos informaticos y materiales para la consecucion de
los objetivos del sistema educativo.

La competencia pedagdgica del técnico de la educacion refleja su eficacia
para formular objetivos educativos y para disefar escenarios y medios estra-
tégicos para su consecucion.

La competencia politica define el talento del técnico de la educacién para
percibir e interpretar el ambiente externo y su influencia sobre las instituciones
educativas y revela la efectividad para adoptar estrategias de accién organi-
zada, para satisfacer las necesidades y demandas sociales y politicas de la
comunidad y de su sistema educativo.

Finalmente, la competencia cultural del técnico de la educacion revela su
capacidad para concebir soluciones y el liderazgo para implementar bajo la
optica de la relevancia, la deduccion de una forma cualitativa de vida humana
que posibilite la plena realizacion personal de los participantes del sistema
educativo y de la sociedad como un todo.

La preparacion de investigadores, administradores, técnicos y profesionis-
tas en funcion de este conjunto de competencias basicas, se presenta como una
necesidad y un desafio para los sistemas educativos de América del Sur. Un
desafio, ya que se trata de una inmensa tarea académica, teniendo en cuenta
la importancia y la complejidad del tema. Una necesidad, pues cabe a los ad-
ministradores de la educacion una tarea central en la organizacion y la gestion
de las instituciones y sistemas de América Latina (Sander, 1996, p. 68).

Si se apuesta por eficiencia, eficacia y responsabilidad en la toma de de-
cisiones es imprescindible apostar por equipos que sepan realizar su gestion
con agilidad, eficacia y responsabilidad.

Hay que pensar en todo un periodo de cambio de los antiguos adminis-
tradores, a los nuevos profesionistas de la gestion de gobierno administrativo
de la educacion.

Cuando los estados son fuertes de verdad, tienen también politicas de
Estado de verdad que van mas alla de lo que piensa este o aquel sector de la
sociedad. En la universidad, ello es también condicidon necesaria para planificar
estratégicamente y darle su valiosa importancia a la implementacién de los
avances informaticos que posibilitan la gestion del conocimiento y la aplicacion
de cambios oportunos.

A partir de los resultados de nuestra investigacion nuestra propuesta con-
creta y en virtud que son muy pocas las universidades que a la fecha tienen en
marcha una carrera formativa especifica consideramos, por lo expuesto, que
ésta es una de las demandas prioritarias, a resolver.

Se ha dejado de lado un sistema de evaluacion de desempefio y esto es
desfavorable, ya que toda accién buena, regular o mala tiene el mismo valor,
por lo que deberia retomarse esta sana practica que hasta puede convertirse
en una especie de estimulo o incentivo, tan necesario en la actualidad.
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Es necesario crear mecanismos de retencion de personal, ya que al no
existir estos, significa una pérdida valiosa para la Universidad, porque se
utiliza un tiempo importante para capacitar, aunque sea de modo informal, al
PASyT, que ya capacitado puede optar por un empleo mejor remunerado, o
mejor reconocido.

Al momento de habilitarse el Proyecto FOMEC se dio oportunidad a gran
cantidad de docentes a recibir capacitacion en el exterior, asegurandole a su
retorno un cargo docente dedicacion exclusiva, seria motivante lograr que
posibilidades similares puedan ser capitalizadas por el PASyT. Cuando existe
la posibilidad de realizar algun curso, asistir a un seminario o participar en un
congreso, el PASyT, deberia estar informado por la via de la autoridad corres-
pondiente de la Universidad (hoy dia los pocos que se enteran lo logran a través
de correos personales). La Universidad deberia facilitar a sus empleados el
acceso a becas, residencias, u otros beneficios, que meriten la profesionali-
zacion del PASyT.

En consecuencia vemos que urge realizar una gestiéon imbuida de los be-
neficios que otorga no solo el planeamiento estratégico, sino también la gestiéon
del conocimiento en una sociedad inteligente, a fin de disefiar el mejor logro de
capital humano (intangible), la mejor calidad de servicios, y el eficiente, eficazy
efectivo accionar en las politicas operacionales de la Universidad a fin de que
las mismas se transformen en relevantes, para la sociedad, la region, el pais
y el mundo con el que interactuan.

Resultara un aporte beneficioso equilibrar la interaccién entre los claustros
que integran hoy el Gobierno Universitario, ya que el mayor activo de cualquier
organizacion y por ende de cualquier pais es la expresion del conocimiento y
la planificacion que del mismo se haga con el fin de lograr enmarcar a la uni-
versidad dentro del conjunto de “Organizaciones que aprenden” (2).

Las modernas teorias de Liderazgo nos ensefian que para llegar a ser un
lider (y esto deberia ser el propdsito de cada uno del los integrantes del PASyT,
acorde a su funcion y el reconocimiento de los que nos rodean, se basa no ya
en el poder del puesto, de la voz, del gesto; sino precisamente en la “autoridad
del saber” (Vega, 1996).

“Tomando en cuenta las culturas organizacionales vigentes y los nuevos
contextos podemos identificar algunos objetivos fundamentales:

+  Fortalecer la capacidad de gestion estratégica y abandonar las practicas
sectoriales y corporativas.

« Jerarquizar las funciones directivas y de gestion apelando en lo posible a
la formacion especifica de postgrados para ello.

. Crear nexos permanentes entre las practicas de gestion, el disefio de politi-
cas de conocimiento y de informacién, los cambios y reformas curriculares,
los programas de evaluacién y las reformas institucionales.
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Tanto la capacitacion y el desarrollo del personal, como las bonificaciones
e incentivos tiene estrecha relacion con uno de los temas mas importantes que
moviliza a todo ser humano, la motivaciéon” (Padrino, 2005, p. 179).

“Las complejidades que enfrentamos requieren cualidades especiales
para situarse en el plano de las politicas de conocimientos, de los
desafios culturales y sociales que han de definir el destino de nuestros
pueblos, a los que nos debemos como parte de nuestro compromiso
ético e institucional” (Pérez Lindo, 2005, p. 197).

Promover la rotacién del personal en las tareas, cuando sea posible, es lo
que le permitira adquirir habilidades diferentes. El nuevo convenio colectivo de
trabajo abunda en el requisito, la necesidad y la oportunidad de la capacitacion
permanente, y la disposicion de las partes firmantes a brindarle al trabajador
los medios indispensables para lograrlo.

Hoy, mas que nunca, la sociedad inteligente y la gestion del conocimiento
nos ponen frente al deseo de la capacitacion continua. Es casi una obligacion,
para nosotros, responder a este desafio en pos de una Nacién educadamente
soberana.

La Gestion Universitaria practica debe profesionalizarse y adecuarse al
contexto de la politica nacional de educacioén. Para preservar nuestra identidad,
es necesario que la orientacion general de la politica educativa sea de indole
nacional.

Esta politica nacional de educacion debe traducirse en un nucleo curricular
minimo que permita salvaguardar la identidad cultural del pais, fortalecer su
capacidad de construccion del conocimiento cientifico y brindar igualdad de
oportunidades de acceso al desarrollo tecnologico, del cual ya no podemos
prescindir si nos consideramos ciudadanos del mundo.

La gestion organizacional del siglo XXI empieza a olvidarse del modelo
tradicional de liderazgo basado en una mentalidad conservadora, paternalista,
y autoritaria que, cada vez mas, esta siendo sustituida por una mentalidad am-
plificadora, con un modelo nuevo, moderno, emprendedor y motivador.

Si se toma conciencia de los estrechos vinculos que hay entre educa-
cion y sociedad, y la gestion se coordina y engloba en las perspectivas de
transformacion social, econdémica y politica, que la historia esta pidiendo a los
claustros universitarios en su accionar como actores sociales, comprometidos
con su entorno, podemos avizorar un pais con futuro, que se orienta hacia la
universalizaciéon de su Educacion Superior, para un mundo mejor.
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Notas Bibliograficas

(1)

(2)

©)

Ordofiez de Pablos, P. (s.f.) Medicion y elaboracién de informes de capital in-
telectual. Citado por Di Doménico A. y De Bona, G. (2005) “Activos intangibles
en Organizaciones de Educacion Superior. Medicién e Indicadores del Capital
Intelectual “, en Aportes al debate sobre la Gestion Universitaria I. Buenos
Aires, De los Cuatro Vientos.

Ver Pérez Lindo, A. (Comp.) (2005) La Gestion del Conocimiento. Un nuevo
enfoque aplicable a las organizaciones y la Universidad. Buenos Aires, Norma.
Y también: Gibbons M. y otros (1997) La nueva produccion del conocimiento.
Buenos Aires, Pomares Corredor.

La presente es una sintesis actualizada que tiene como base el Libro “La Es-
pecificidad de la Gestion Universitaria. Gobierno y administracion de su capital
humano” y estéa registrado a nombre de la autora Ana Maria Trottini. El Libro
fue Editado por la Editorial Universidad Nacional de Rosario - Junio de 2007,
Argentina.

Referencias Bibliograficas

Aguilar Villanueva, L. F. (1996) El estudio de las politicas publicas. México,
Miguel Angel Porrta.

Altbach, Ph. G. y Mc Gill Peterson, P. (2000) Educacién Superior en el Siglo
XXI: Respuesta Nacional. Buenos Aires, Biblos.

(2001) Educacién Superior Comparada.
Universidad de Palermo. Buenos Aires.

Braslavsky, C. y Acosta, F. (2001) El Estado de la Ensefianza de la Formacion
en Gestion Educativa en América Latina. Buenos Aires, UNESCO IIPE.
Brunner, J. J. (2002) “Aseguramiento de la Calidad y Nuevas Demandas sobre
Educaciéon Superior en América Latina”, en Educaciéon Superior, Calidad y
Acreditacion. Primer Seminario Nacional de Acreditacion, 10-12 de Junio de
2002, Cartagena, Colombia.

—  (1990) Educacién Superior en América Latina. Santiago de Chile
— FLACSO - FCF.

Camilloni, A. R. W. de (2001) “Complejidad Superior: El concepto de Universi-
dad”, en Encrucijadas, N° 12, U.B.A., Ao 1, Octubre, Buenos Aires.
Carvalho, J. R. (2008) “La premisa fundamental del MESALC es la coopera-
cion regional como el camino mas eficiente y eficaz para superar nuestras
deficiencias”. El Mapa de la Educacion Superior en América Latina y el Caribe
- MESALC.

Clark, B. (1991) El Sistema de Educacion Superior — Una vision comparativa
de la Organizacion Académica. México, Nueva Imagen/UNAM.

Castells, M. (2001) Internet y la sociedad en red (sintesis), en Leccion inaugural
del programa de doctorado sobre la sociedad de la informacion y el conoci-
miento. Barcelona, UOC.

—110—



Etkin, J. (2000) Politica, Gobierno y Gerencia de las Organizaciones. Buenos
Aires, Prentice Hall.

Efrén, M. y Pérez Lindo, A. (Comp.) (2005) Aportes al debate sobre la gestion
Universitaria |, Buenos Aires, De Los Cuatro Vientos.

Efrén, M. y Vega, R. I. (Comp.) (2005) Aportes al debate sobre la gestién
Universitaria Il. Buenos Aires, De Los Cuatro Vientos.

Fernandez Lamarra, N. (2002) La educacién Superior en la Argentina. IESALC-
UNESCO. Borrador, Buenos Aires.

(2002) La educacion Superior en la Argentina en debate.

Buenos Aires, Eudeba.

Frigerio, G. y Poggi, M. (1997) El Analisis de la institucion educativa. Hilos para
tejer proyectos. Buenos Aires, Aula XXI/Santillanas.

(1994) Las instituciones educativas cara y ceca: ele-
mentos para la gestion. Buenos Aires, Troquel.

Garcia de Fanelli, A.M. (1998) Gestion de las Universidades Publicas: La
experiencia internacional. Buenos Aires, Serie Nuevas Tendencias, Ministerio
de Cultura y Educacion, Secretaria de Politicas Universitarias.

Gaviria, C. (1995) Discurso de la inauguracion de la XXV Sesion ordinaria de la
Asamblea General la Organizacion de los Estados Americanos (OEA), Haiti.
Gibbons, M. y otros (1997) La nueva Produccion del Conocimiento. Barcelona,
Pomares-Corredor.

(1998) Pertinencia de la Educacion Superior en el Siglo
XXI. Conferencia Mundial Sobre la Educacion Superior de la UNESCO, 5-19
de octubre. Paris.
Gonzalez, M. L. (1995) “El presupuesto en la administracion de la organizacion
universitaria”, en Aportes al debate sobre la gestion Universitaria.
Habermas, J. (1986) Historia y critica de la opinion publica. La transformacion
estructural de la opinién publica. México, Gili.

(1987) “La idea de la Universidad. Procesos de aprendizaje”, en
Socioldgica, N° 5. México, Univ. Autonoma Metropolitana.
Levy, D.C. (1995) La Educacion Superior y el Estado en Latinoamérica. De-
safios privados al predominio publico. Temas y conceptos. México, UNAM,
CESU.
Martinez Nogueira, R. (2000) La evaluacién de la gestion universitaria,
CONEAU, www.coneau.edu.ar/que_es/document/publicaciones/Evaluacion_
gestion_universitaria.PDF
(2000) “La gestion publica: del dialogo critico a la eva-
luacién de la diversidad”, en Revista Politica y Gestion N° 1. Rosario, Homo
Sapiens.

(2002) La reforma de la gestion Estatal y la calidad de
las instituciones: Cuestiones y aprendizajes.

—111—



(2002) La gestion Universitaria: desafios para las
disciplinas organizacionales y administrativas. www.econo.unlp.edu.ar/dptos/
revistaecos_articulos.htm.
(2003) La evaluacion para el andlisis y la planificacion de
las organizaciones. www.administracion.econo.unlp.edu.ar/.../01_principal/01_
principal_c_2004/U11_MARTINEZ%20NOGUEIRA.pdf.
Mintzberg, H. (1997a) Disefio de organizaciones eficientes. La Burocracia
Profesional. Buenos Aires, El Ateneo.

(1997b) Planeamiento estratégico, La ideologia y la Organiza-
cion visionaria. Buenos Aires, El Ateneo.
Navarro, A.M. (2000) La evaluacion de la Gestion CONEAU Buenos Aires.
www.unr.edu.ar/institucional/autoevaluacion.
Neave, G. y Van Vught, F. (1994) Prometeo encadenado. Estado y educacioén
en Europa.Barcelona, Gedisa.
Neave, G. (2001) “Universidad y Comunidad ¢ Relaciones peligrosas?”, en
Encrucijada, N° 12, U.B.A., Afio 1, Oct. Buenos Aires.
Nonaka, I. y Takeuchi, H. (1999) La organizacion creadora de conocimiento:
Coémo las compafiias japonesas crean la dinamica de la innovacién. México,
Oxford Press.
North, D. C. (1995) Instituciones, cambio institucional y desempefio econdmico.
México, F.C.E.
Ordofiez de Pablos, P. Medicién y Elaboracion de Informes de Capital In-
telectual, citado por Di Domenico http:///www.gestiondelconocimiento.com/
documentos2/patricia/informes.htm.
Pérez Lindo, A. (1993) Teoria y educacion superior. Instituto de estudios y
accion social. Buenos Aires.

(1995) Universidad, Politica y Sociedad. Buenos Aires, Eu-

deba.
(2003) Universidad, conocimiento y reconstruccion nacional.

Buenos Aires, Biblos.
Pérez Lindo, A., Camos, C., Darin, S., Trottini, A.M. y otros (2005) Gestion del
Conocimiento. Un nuevo enfoque aplicable a las organizaciones y la univer-
sidad. Buenos Aires, Norma.
Porter, L. (1992) Manual para la Elaboracién de un Plan Estratégico. Maestria
en Planeacion y Desarrollo de la educacion. México, UAM-Xochimilco.
Sander, B. (1990) Educacion, administracion y calidad de vida. Buenos Aires,
Santillana.

(1996) Gestion Educativa en América Latina. Construccion y re-
construccién del conocimiento. Buenos Aires, Troquel.
Thorne, C. (2001) “La calidad de la educacion universitaria y el caso peruano”,
en La universidad que Peru necesita. Foro Educativo y Consorcio de Univer-
sidades, Lima.

—112—



Trottini, A.M. (2002) La burocracia administrativa y su ingerencia en el apoyo a
la gestion de gobierno de la Institucion Universidad Publica. Seminario Maestria
- UNR - Unigestiones - Publicado en www.riurhc.unc.edu.ar.

(2004) EI EGABE (Equipo de Gestion Administrativa Burocratica
Eficaz), Trabajo Final de Postgrado Unigestiones2000, UNR/UNL/UNER., en
C.D. Congreso de la RIURRHH, Univ. Nac. de Mar del Plata.

Andlisis sobre la estructura organizativa y la capacidad de gestion
la Facultad de Ciencia Politica y Relaciones Internacionales de la Universidad
Nacional de Rosario. (Basado en la Descripcion de la Estructura Organiza-
tiva, la Elaboracion de la Matriz de Produccién Externa y la Evaluacion de la
Capacidad Institucional en www.aaeap.org.ar/ponencias/congreso2/Trottini-
Demarco-Burke.pdf).

(2004) La especificidad de la Gestion Universitaria: Gobierno y
Administracién, en CICSO Revista del Centro de Investigaciones en Ciencias
Sociales N° 2. Rosario, UNR - Facultad de Derecho.

(2007) La especificidad de la Gestion Universitaria. Gobierno
y Administracion de su Capital Humano. Rosario, U.N.R. Editora, Coleccion
Académica.

Tunnemann, C. (1996) La educacion superior en el umbral del Siglo XXI. Ca-
racas, UNESCO-CRESALC.
Vega, R. I. (1998) “La Universidad Argentina: ¢ una Institucion en Crisis?”, en
FASES N° 2 Revista de la Facultad de Cs. Econdémicas y Ss. Mar del Plata,
UNMDP.

(2004) “El Planeamiento Estratégico en la Universidad Argentina:
Aspectos Problematicos”, en Colossi, N. Dias de Souza Pinto (Comp.): Estudos
e Perspectivas em Gestao Universitaria. Blumenau, Nova Letra.
Viedma Martl, J.M. (2002) La gestion del conocimiento y el Capital Intelectual
http://www.gestiondelconocmiento.com/documentos2/viedma/gdcv.htm.

Documentos:

Ley 24.521 / Decreto 176/96 / Decreto 2213/87 / Decreto 366/06 “Escalafon
para el Personal no docente de las Universidades Nacionales”.

Boletin oficial del Estado.

Programa de las Naciones Unidas para el desarrollo (PNUD), Informe sobre
desarrollo humano, México DF, F. C. E. 1994.

CONEAU, Lineamientos para la evaluacién institucional, Buenos Aires,
1997.

—113—



