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INTRODUCCION

“La universidad, dice Enrique Gonzalez Pedrero, es el producto de una sintesis entre lo viejo y lo nuevo,
entre la experiencia y la juventud, entre lo que se sabe y lo que se busca: es, como todas las grandes empresas
humanas, imaginacién, inteligencia, esfuerzo creador, busqueda de nuevos caminos y de nuevas soluciones a
los problemas del mundo actual.”!

El cambio de estructuras es condicién necesaria al desarrollo y a la construccién de una sociedad mas justa.
Muchos adultos consideran que la juventud ha pasado por alto los considerables progresos y las auténticas
reformas efectuadas anos atras. En realidad la generacién adulta tiene mucho de que estar orgullosa, y de
ahi que se muestre perpleja y airada cuando muchos jévenes de hoy critican las instituciones del pais. Parece
ser regla que en las sociedades que pasan por cambios rapidos, aquello que parecia loable para una generacion,
se considera inadecuado para la otra.

Generalmente se supone en aquellos jévenes que toman posiciones consideradas “extremas”, una fuerte
reaccion contra el pasado. La sociedad posee valores, los cuales, segtn el sentir de Kenneth Keniston, pueden
dividirse en “valores trascendentes” y “valores formales”, los primeros son inmutables, incluso para estos
jovenes radicales, y su extremismo radica generalmente en el anhelo de cambio con relacién a los segundos.

Los tiempos cambian, y las instituciones deben adaptarse a las necesidades actuales. El estudiante de hoy
tiene mas oportunidades que las que tuvimos los de ayer. Esto ha creado en él una conciencia critica,
ciertamente ilustrada, a la vez que una mayor identificacién con la problemética nacional.

Las universidades representan, en una sociedad llena de injusticia, una de las 1ltimas, y a veces la ultima,
valvula de escape para las diversas expresiones de descontento, de insatisfaccién, de rebeldia, frente a la
injusticia del ahora llamado establecimiento. El Dr. Harold Taylor, refiriéndose a lo mismo, pero evidente-
mente en su propio pais, dice: “El estudiante se ha convertido en la fuerza méas poderosa de la reforma de la
educacién norteamericana, e indirectamente de la reforma de la sociedad.”?

No s6lo el estudiantado actual es el interesado en promover el cambio que nuestro pais necesita; México cuenta
con una gran cantidad de intelectuales, politicos y hombres capaces, quienes, ciertamente, y dentro de una
esfera de mayor realidad, tienen mas posibilidades de accién que los estudiantes, sin embargo, éstos tienen
menos “compromisos”, lo cual, aunado a su conciencia critica y a su vision de la problematica nacional, les
lleva a dudar de que las instituciones hasta hoy existentes, sean adecuadas para la necesaria transformacién
nacional, les convierte en el motor de arranque de movimientos de mayor capacidad y trascendencia.

Cabe senalar aqui las palabras recientemente expresadas por el C. Presidente de la Republica, Luis Echeverria
Alvarez: “Yo podria decir que si es urgente que las universidades, que las iglesias, los medios de difusion,
los intelectuales, los propios grandes intereses econdémicos, si es que tienen instinto de conservacién, deben
ser profundos agentes del cambio social.”® Estas palabras hacen valedera la anterior suposicién de que
Meéxico necesita cambio en sus estructuras. Y Rosalio Wences Reza afirma: “Una de las conquistas més
trascendentales logradas por el movimiento estudiantil es haber convertido la universidad mexicana en uno
de los centros més concientizados acerca de la problemética nacional.”*

*Centro de Planeacién Nacional de la Educacién Superior.

1Gonzélez Pedrero, Enrique, Universidad, politica y administracién, UNAM, México, 1970, p. 52.

2Taylor, Harold “Los estudiantes y el cambio social”, Facetas, Vol. V, No 1, Washington, 1972, p. 8.

3Echeverria Alvarez, Luis, Conceptos emitidos en la Universidad Auténoma de Tamaulipas, Periédico El Nacional, México,
21 de agosto de 1972.

4Wences Reza, Rosalio, El movimiento estudiantil y los problemas nacionales, Ed. Nuestro Tiempo, México, 1971, p. 36.



Los estudiantes mexicanos sienten en carne propia esta problemadtica, y ésta es precisamente la causa del
movimiento estudiantil y, a su vez, éste ha sido generado por la estructura misma de nuestra sociedad,
rebasando claramente sus exigencias iniciales y procediendo ahora a la demanda del cambio estructural.

Los estudiantes més activistas desean tener voz al establecer los requerimientos del programa académico,
evaluar la actuacién docente de los maestros y contratar o despedir a los mismos. En muchas universidades los
estudiantes han obtenido cierta representacion en los consejos académicos y administrativos, pero en todos
los casos los profesores y la administracion conservan el papel dominante al establecer la politica educativa.

La visién conservadora pretende que el estudiante sea un simple “cliente” y el profesor un simple “asalaria-
do”, es decir, que la universidad sea otra organizacién comercial burguesa, que “compre y venda” servicios
educativos. Es ésta una actitud muy estable, muy cémoda, propia de épocas pasadas.

“El papel de la Universidad contemporanea, menos grandioso quizé, pero mas genuinamente humano, consiste
en ensenar a los hombres a plantearse y resolver correctamente los problemas del mundo de hoy.”®

Daniel Coit Gilman, en su discurso pronunciado en John Hopkins University, con motivo de la celebracién
del vigésimo quinto aniversario de la institucién, expresé que en el curso de la historia, las universidades,
al perseguir el objetivo humanistico de servir libremente a la verdad, se han esforzado en realizar el lema:
“Universitas, libertas, veritas, humanitas”. Probablemente no hay ninguna otra institucién que hubiera
podido combinar la libertad y el orden de manera tan natural.

En las democracias, la libertad puede verse amenazada no sélo por la mayoria o por un dirigente democratico
sino también por el libertinaje de los individuos. Cierto grado de licencia puede destruir el orden que es
necesario para que haya libertad. Aquél no excluye a ésta. En muchos paises la evolucién de la democracia
ha producido una degeneracién de la misma, que se ha convertido en el gobierno absoluto de la mayoria,
caracterizado por una licencia perjudicial para la ley y el orden.

Aunque la democracia es, probablemente, la forma de gobierno que mejor puede garantizar la proteccién del
individuo, puede ser, también, la més opresiva.

;Se han deshumanizado las universidades? ;Han fracasado sus maestros, a quienes Fichte llamé “sacerdotes
de la verdad”, y de los que Nietzsche esperé que ocuparian el lugar de los sacerdotes que habian traicionado
al cristianismo y matado a Dios en el empenio de conservar humanas las universidades? Si es asi, no debemos
extranarnos. El torbellino de la barbarie podria arrollarlo todo, incluso las universidades. Sin embargo, éstas
han logrado escapar en gran parte a la deshumanizacién. Y si no han escapado totalmente, es a causa de la
indebida introduccién de la politica en las aulas y a que los maestros se han trocado en predicadores.

I. TEORIA DEL CAMBIO

Una antigua fabula nos relata el caso de un saltamontes que decidié consultar al viejo y canoso bitho sobre
un problema personal. El problema se referia al hecho de que el saltamontes sufria cada invierno de terribles
penas debido a la cruda temperatura. Después de varios inviernos, tratando de aplicar todos los remedios
conocidos en el mundo de los saltamontes, decidié nuestro amigo consultar el caso con el venerable biitho; éste,
tras oirle pacientemente, le dio la siguiente solucién: “Simplemente, transférmate en oso e inverna durante la
cruda estacion.” El saltamontes brincé de alegria y agradecié profundamente el consejo de su sabio amigo.
Mis tarde, sin embargo, tras descubrir que este importante conocimiento no podia ser llevado a la préctica,
regresd y preguntd cudl era el método adecuado para realizar la deseada metamorfosis. El bitho contesté:
“Mira, yo te di el principio, pero a ti te toca pensar en los detalles.” Toda fabula contiene una moraleja, y
en este caso seria: “Ante la necesidad de cambio, precisamos de la asesoria técnica, por un lado, y de nuestra
aportacién personal, por otro, para que con instrumentos adecuados, realicemos nuestra metamorfosis.”

5Gonzélez Pedrero, Enrique, Op. cit., p. 52,



Necesidad del cambio

“Ninguna institucion u organizacion esta exenta del cambio. Es relativamente facil identificar cambios en los
modelos institucionales cuando éstos ocurren, es dificil analizarlos cuando estan sucediendo, y ain mas es
predecirlos.”®

El gobierno mexicano, asi como sus principales instituciones, estan conscientes de la necesidad de actualizarse,
de cambiar, de adaptarse al momento que se vive, e incluso de adelantarse a él, y para esto se han creado
oficinas de planeacién a todos los niveles, con el encargo de promover el cambio adecuado, pero sin descuidar
nuestra tradicién.

La educacién condiciona todo cambio profundo y duradero. Aferrarse a conceptos y métodos pedagdgicos
tradicionales equivale a condenarse a vivir en el pasado. México ha de prepararse, desde las aulas, para iniciar
una nueva etapa de su existencia.

Sin conciencia histérica, todo proyecto es utopia. Las reformas en que estamos empeniados no son sino el
deber que a nuestra generacién toca cumplir dentro de una prolongada sucesién de esfuerzos. Los anteriores
conceptos sugieren la necesidad de bases firmes, instrumentos confiables de cambio y modelos adecuados.

“El mundo, dice Oppenheimer, se altera mientras caminamos en él.”” Nuestro mundo es, en cierto sentido,
un mundo nuevo, en el cual el conocimiento, la tecnologia, la naturaleza de las sociedades humanas, el orden
social, las ideas e incluso la cultura han cambiado y no volveran a lo que fueron en el pasado.

“Instituciones estables favorecen situaciones igualmente estables, en las cuales sélo pequenos cambios suceden.
Mientras que en las instituciones dindmicas o flexibles, las situaciones predominantes crean en sus miembros
la necesidad de desarrollar nuevos modelos de accién”, sugiere Howard S. Beeker.®

w - o N . .
John Dewey senala que. .. “La historia, siendo un proceso de cambio, genera éste no solamente en los detalles
sino incluso en el método de dirigirlo socialmente.””

Metodologia del cambio

Podemos observar dos métodos para producir el cambio, los cuales son opuestos entre si. La “no intervencion”
y la “intervencién radical”. Por un lado la doctrina del “laisser-faire” y por otro el andlisis marxista, que
enfatiza el conflicto, la inevitable lucha de clases y la intervencion radical. Ll cambio planeado surge como
una conveniente alternativa de estos dos métodos.

Kurt Lewin sugiere un modelo muy simple. “Este modelo no es estatico, sino un equilibrio dindmico de
fuerzas, dentro del contexto social y psicolégico de las instituciones.”

6Benne, Kenneth D., “Change Does Not Have to Be Haphazard”, The School Review, LXVIII, No. 3, University of Chicago
Press, p. 271,

"Oppenheirner, Robert, “Prospects in The Arts and Sciences”, Perspecsives, Reinehart and Winston Inc., Primavera de
1955, p. 10.

8Becker, Howard S., “Personal Change in Adult Life”, Sociometry, American Sociological Association, XXVII, 1964, p. 40.

9Dewey, John, “Liberalism and Social Action”, G. P. Putnom’s Sons, Nueva York, 1935, y. 83,

10Benne, Kenneth D., Human Relations in Curriculum Change, Holt, Rinehart and Winston, Inc., Nueva York, 1951, p. 14.
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Modelo de equilibrio de Kurt Lewin

Segun el modelo, existen dos grupos de fuerzas opuestas, unas motrices y otras limitantes. Una mayor tension
en alguna de éstas significa inestabilidad y probablemente el origen de reacciones en las cuales no domine la
racionalidad al tratar de restablecer el equilibrio. Cuando las fuerzas tienden a equilibrarse, vuelve el sistema
al modelo tradicional. Los planificadores deben aprovechar la situacién y crear fuerzas capaces de dirigir el
cambio estructural y controlar el consiguiente equilibrio al nivel deseado, estabilizandose asi el cambio. Este
a veces es mal interpretado, debido a que no siempre todas las fuerzas vivas del sistema estan perfectamente
conscientes de su necesidad, frecuentemente a consecuencia de la falta de medios de comunicaciéon adecuados.
Basado en este modelo, Kenneth D. Benne formula ciertos principios estratégicos para llevar a cabo el cambio
institucional, y son los siguientes.!!

1. Para cambiar un subsistema o parte del mismo, es preciso realizar cambios importantes en el contexto
social.

2. Para cambiar el comportamiento, a cualquier nivel de la jerarquia organizacional, es preciso llevar a
cabo cambios complementarios en los niveles colindantes.

3. Se debe iniciar el cambio exactamente en el lugar donde se constatan fuerzas desequilibradas, las cuales
dan lugar a insatisfaccién con el status quo y pueden llegar a ser factores o agentes del mismo.

4. En el diagnéstico de posibilidades de cambio en una institucién, es necesario detectar el grado de
fuerzas oponentes en los puntos donde desee establecerse. Ordinariamente se debe evitar el iniciarlo en
el punto de mayor desequilibrio.

5. Si se considera necesario emprender un cambio total en la estructura social o institucional, éste debe
generalmente iniciarse en el cuerpo u organismo encargado de la toma de decisiones.

6. Tanto las organizaciones formales como las informales de la institucién deben ser consideradas durante
todo el proceso del cambio.

7. Su efectividad estd, muy frecuentemente, en relacion directa al mayor o menor grado de participacién
de todos los miembros y de todos los niveles estructurales, tanto en el diagnéstico, para senalar la
necesidad del cambio, como en la formulacién de objetivos y programas del mismo.

Estos principios suponen, ademas de la necesidad del cambio, una voluntad firme de llevarlo a cabo, asi como
el establecimiento de las condiciones adecuadas para su realizacién.

Los analistas sociales, quienes crean y estudian situaciones de cambio, encuentran que en las organizaciones
estd en funcién de un conjunto de variables, el cual es muy complejo, baste recordar las senaladas por H. J.
Leavitt, en Applied Organizational Change in Industry,*? y que son: carga o tarea (task), recurros humanos,
tecnologia y estructuras.

1 Bennis, Benne and Chin, The Planning of Change, Holt, Rinehart and Winston Inc., Nueva York, 1969.
12Leavitt, H. J., Applied Organizational Change in Industry: Structural, Technological and Humanistic Aproaches, Handbook
Organizations, Rand Mc Nally and Co., Illinois, 1965,



Formas de cambio

Warren G. Bennis y L. E. Greiner sugieren tipologias con recpecto a diferentes estilos de cambio.

Los ocho estilos de Bennis

13 varfan en relacién a la distribucién del poder, la determinacién de metas u

objetivos y la implementaciéon del cambio, y son:

® N>

Cambio por indoctrinacion: Establecimiento mutuo de objetivos y poder unilateral.

Cambio por coercion: Unilateralidad en el senialamiento de objetivos, intencionalidad deliberada y
poder unilateral.

Cambio tecnocrdtico: Unilateralidad de objetivos y poder compartido.

Cambio por interaccion: Objetivos no prefijados con poder compartido.

Cambio por socializacion: Poder unilateral y participacién en la implementacién de objetivos.
Cambio por emulacion: Poder unilateral sin objetivos prefijados.

Cambio natural: Poder compartido sin objetivos deliberados.

Cambio planeado: Objetivos prefijados y poder compartido.

Este tltimo puede ser visto como el que relaciona la teoria con la practica, o el conocimiento, y la accidn.
Juega el papel de convertir las variables, a partir de las disciplinas basicas, en instrumentos estratégicos y
programas adecuados.

L. E. Greiner'# sugiere a su vez siete estilos diferentes, que enfatizan, como los de Bennis, la distribucién del
poder en cada caso:

Cambio por decreto: Se origina con la persona investida de autoridad.

Cambio por reemplazo: Personas en posicién clave son reemplazadas. Se asume que el cambio organi-
zacional esta en funcién de los cambios de personal.

Cambio estructural: Cambiando las relaciones estructurales existentes de la institucion, se obtiene el
cambio.

Cambio por decision del grupo: El grupo no participa en el senalamiento de problemas o en su anélisis
sino unicamente en la implementacion de las alternativas que otros pensaron.

Cambio por discusion estadistica (The Data Discussion Approach): Los miembros de la institucién son
invitados a analizar los datos estadisticos que se han recopilado, y a discutir y planear el cambio.

Cambio por decision del grupo, con ayuda de asesoria técnica. (The Group Problems Solving Approach):
Se identifica el problema y se decide a través de la discusién en el grupo, contando con la ayuda de
expertos de fuera de la institucién. Coincide con el cambio planeado de Bennis.

Cambio a consecuencia de decisiones tomadas en grupos de interaccion. (The T -Group Approach): Se
provee a los elementos del grupo de un entrenamiento en técnicas de la relacién humana y se supone
que como consecuencia del mismo, se obtendran importantes cambios para la institucién.

13Bemlis, W. G., Changing Organizations, McGraw-Hill Inc., Nueva York, 1965, p. 82.
14Greiner, L. E., Organizational Change and Development, Unpublished Ph. D. Disertation, Harvard University, 1965,



Valdria la pena anadir aqui la posibilidad de cambio por violencia, llamémosle revolucionario, el cual en
cierta forma se identifica con el segundo expresado por W. G. Bennis, o sea por coercién, pues implica la
unilateralidad tanto en el senalamiento de metas como en el ejercicio del poder.

Resistencia al cambio

Todas las fuerzas que contribuyen a estabilizar la personalidad o a mantener el equilibrio en un sistema
social, pueden percibirse como resistencias al cambio. Estas, segin Goodwin Watson, se pueden dividir, por
su origen, en dos grandes grupos:

las que dependen de la personalidad del ser humano y las que son propias de los sistemas sociales o de las
instituciones.

A. Dependientes de la personalidad:

1. Homedstasis: Tendencia en el ser humano a construir mecanismos que tratan de conservar cons-
tantes ciertos estados.

2. Habito: A menos que la situacién cambie notablemente, el ser humano tiende a responder ordina-
riamente en la forma acostumbrada.

3. Primacia: Cuando se responde con éxito a una situacién, existe en los organismos la tendencia a
responder igual ante situaciones iguales.

4. Percepcion selectiva y retencion: Cuando una actitud ha sido adoptada, la persona tiende a res-
ponder, ante nuevas sugerencias, de acuerdo con su actitud previa.

5. Dependencia: Todo ser vivo tiende a actuar segiin formas de conducta ya establecidas por la
sociedad o institucién en que se desarrolla.

Super-ego: Dificilmente se acepta el cambio cuando se tienen “ideas propias” sélidamente fincadas.

7. Desconfianza: Existe la tendencia a desconfiar de los demds, segiin opiniones aceptables, a conse-
cuencia de la gran dependencia que se tuvo en la ninez con respecto a la autoridad paterna.

8. Inseguridad y regresion: El dltimo obstéculo para la participacién efectiva en el cambio social la
constituye la tendencia a buscar seguridad en el pasado.

B. Con relacién a los obstaculos creados por los sistemas sociales:

1. Conformidad a las normas: En los sistemas sociales corresponden a los habitos individuales.

2. Coherencia: Innovaciones en una area pueden traer efectos secundarios en areas laterales, lo cual
es con frecuencia un impedimento al cambio.

3. Intereses creados: ES la fuente de resistencia mas obvia, sobre todo en nuestro medio.

4. Prestigio: Cierta envidia o rivalidad entre las instituciones a consecuencia del “prestigio adqui-
rido”, en este sentido los antropélogos han observado que existen cambios facilmente realizables,
pero otros se tornan casi imposibles.

5. Rechazo a los expertos: La mayoria de los cambios se sugieren desde fuera, por personas ajenas
a la institucién, y frecuentemente especializadas en ciertos campos. Sin embargo, pocos rasgos
psicolégicos de los seres humanos son tan universales como la sospecha y la hostilidad hacia los
“expertos extranos” a la institucién.

Lo anteriormente expuesto nos lleva a concluir primeramente que el cambio, si se considera necesario, debe
ser llevado a cabo por la misma institucién, quizd cén la ayuda de expertos de fuera, pero solamente a nivel
de asesoria; en segundo lugar debe éste ser apoyado fuertemente por las autoridades institucionales; tercero,



deben tomarse en consideracién los obstaculos personales ya mencionados, y por tanto presentar el cambio
como conveniente a la generalidad de los individuos componentes de la instituciéon y como algo completamente
de acuerdo a sus valores e ideales, o al menos no en contra; finalmente, consultar democraticamente e invitar
a todos a colaborar en el proceso total del cambio.

II. EVALUACION INSTITUCIONAL

“Ahora més que nunca, es de gran importancia subrayar la responsabilidad que tienen las universidades en
la vida contemporanea de México. La incidencia de la educacién superior en el desarrollo del pais convierte a
la universidad en un organismo generador de recursos humanos del mas alto nivel, que tiene en sus manos la
promocién del desenvolvimiento econémico y social. Como centros de critica constructiva, las instituciones
de ensenanza superior desempenan una funcién que permite a la sociedad un alto grado de conciencia de sus
propios problemas y carencias. En tanto preservadoras y mejoradoras del conocimiento, las universidades
son depositarias de lo més selecto y avanzado de todos los campos de la actividad humana.”'® Sefial$ el
Ing. Victor Bravo Ahuja, Secretario de Educacién Publica, solamente hace un afio y medio en la Asamblea
extraordinaria de la Asociacién Nacional de Universidades e Institutos de Ensenanza Superior.

La Asociacién Nacional de Universidades e Institutos de Ensenianza Superior de la Republica Mexicana
tiene la responsabilidad, ante nuestra sociedad, de buscar objetivos, integrar esfuerzos y adoptar politicas,
agresivamente creadoras, que hagan evolucionar el sistema de manera acelerada y constante, para adaptarlo
a su circunstancia siempre cambiante.

En ultima instancia es la sociedad quien tiene esta responsabilidad para consigo misma y la delega en sus
instituciones de educacién superior.

Autoridades internacionales confirman de manera undnime lo anterior. .. “La Universidad es una institucién
cultural, formadora de los recursos humanos mas calificados que la sociedad necesita para su desarrollo, y
éstos son los caracteres fundamentales que senalan su aparicién y su presencia en la sociedad”, se senalé acer-
tadamente en el Décimo Seminario de Educacién Superior en las Américas en 1968.16

El gobierno entiende la reforma educativa como una actitud permanente de cambio, como una revisién in-
cesante de los objetivos y de los métodos que orientan la docencia, pero también como una decisién de la
sociedad por fundar su desarrollo en el aprovechamiento integral de sus recursos humanos.

Evaluacion institucional

En las tareas de la reforma educativa, como accién permanente orientada a la transformacién y el mejora-
miento de los servicios de educacién superior, la evaluacién de las instituciones que tienen a su cargo dichos
servicios representa uno de los principales elementos que permiten la gestién adecuada y la implementacién
de programas especificos de desarrollo.

Este autoestudio institucional no debe permanecer iinicamente en el campo de la estadistica, sino que, vol-
viendo a los objetivos institucionales, debe prever, dentro de su capacidad real de adaptacion, las posibilidades
existentes para una accién adecuada.

Precisamente se ha encomendado a la Asociacién Nacional de Universidades e Institutos de Ensenanza
Superior (ANUIES) la elaboracién de un manual de indicadores bésicos para la evaluacién de sistemas
universitarios a nivel institucional. el cual ya se encuentra actualmente en preparacién.

15La declaracién de Villahermosa y los acuerdos de Toluca. Dos jornadas trascendentes para lograr la integracién del sistema
nacional de educacién superior. Direccién General de Informacién y Relaciones Piblicas de la Secretaria de Educacién Publica,
Meéxico, 1971, pp. 43-44.

16Waggoner, George R., Metodologia de la evaluacién universitaria, University of Kansas, diciembre de 1965, p. 15.



Objetivos

En toda actividad humana es importante fijar los objetivos, con el fin de no perder la direccién de nuestra
accién y de obtener un alto rendimiento. De aqui se deduce la importancia de volver a los objetivos y metas
propuestas, cada vez que se pretende evaluar nuestra actividad.

Las instituciones, como las personas, deben volver a los objetivos institucionales cada vez que reflexionen
criticamente sobre su situacién actual, no inicamente para observar estaticamente el presente o el pasado,
sino con miras a la planeacién y al cambio dindmico.

Uno de los antecedentes al cambio consiste entonces en nunca perder de vista los objetivos institucionales,
como lo indica el Dr. Omar Henriquez y claramente lo senala el Dr. Olsen A. Chirardi, exrector de la
Universidad Nacional de Cérdoba:

“ ..me parece que el problema de la evaluacién (institucional) es estéril, si previamente no se define con

precisién qué es hoy la universidad y cudl es su objetivo”’.17

La evaluacion nos muestra una realidad existente, que puede ser comparada con un marco ideal o de refe-
rencia, el cual es un modelo normativo a nivel nacional, regional y local, que sirve de guia u ordenamiento
para el respectivo planeamiento institucional. Mientras mejores marcos de referencia se tienen y mientras
mas confiables son los datos obtenidos del autoestudio realizado por la institucion, mayor valor tendra la
evaluacién y mejor fundamento existird para el planeamiento sano de la universidad.

La evaluacién de la tarea universitaria supone, en una primera aproximacion, la existencia de los dos ele-
mentos siguientes:

1. Especificacién de las tareas que la universidad debe cumplir, y

2. Metas a alcanzar en cada una de las tareas que la universidad se fija.

Sélo cuando los dos puntos anteriores estan definidos, es posible realizar una evaluacion seria.
Autoestudio

Recientemente el Centro de Ensefianza Técnica y Superior de Baja California (CETYS) realiz6 su autoestu-
dio, y el resultado es en este caso ademaés de positivo, de gran significacion. Senala el rector de la institucion,
Dr. Félix Castillo: “El CETYS habia funcionado con la idea de excelencia académica bastante difusa, sin
haber definido en qué consistia tal ’excelencia’. Esto producia oscilaciones administrativas de cierta conside-
racién. . . El autoestudio lo primero a que nos obligé fue a fijar los objetivos institucionales. Una vez definidos
éstos, el siguiente paso consistié en concientizar a todo el ETYS de la existencia de los mismos.” 18

Se ha introducido aqui el concepto de autoestudio, como el medio mas adecuado de actualizacién y si
es necesario de cambio. Al respecto, Arturo Dibar, rector de la Universidad Centroamericana, expresd con
motivo de la evaluacion institucional llevada a cabo recientemente en su universidad “ . . . estamos ofreciendo
una visién méas objetiva de los valores y deficiencias que hayamos podido tener, lo més importante es que,
al reconocer nuestros propios defectos, busquemos la manera de remediarlos, con el objeto de obtener la

excelencia académica que buscamos”.™

La evaluacién institucional universitaria es el medio méas adecuado para conocer la realidad y para hacer,
sobre esta base, el planeamiento académico y administrativo en una universidad tanto adulta, como en vias
de crecimiento, senala a su vez Juan Toméas Mejia Felid, rector de la Universidad Nacional Pedro Henriquez
Urena.

17Ghirardi, Olsen A., Correspondencia privada, Argentina, mayo de 1972.

18Memoria del Primer Seminario de Evaluacién de un Plan de Desarrollo Universitario, CETYS, Mexicali, noviembre de 1971,
p. 28.

19Dibar Sarachu, Arturo, Correspondencia privada, Nicaragua, abril de 1972.



Se observan perfectamente en las palabras citadas dos etapas: examen y busqueda de soluciones, o sea eva-
luacién y planeamiento.

Metodologia

Para establecer una metodologia propia de la “Evaluacion Institucional”, es necesario primeramente definir
el término; segundo, fijar criterios propios, y finalmente establecer el procedimiento adecuado a seguir.

A. Definicién de evaluacién institucional

Dentro del proceso administrativo de las instituciones de educacién superior, se entiende por evaluacién
institucional la etapa o estudio cientifico adecuado, realizado por un grupo idéneo, el cual, contando con
instrumentos confiables, mide el grado en que los objetivos institucionales han sido alcanzados, se estima el
valor del producto con respecto al insumo y a los medios invertidos, y se proporciona la base para el futuro
planeamiento.

De la definicién antes senalada, podemos deducir las caracteristicas esenciales de la misma:

1. Calidad de analisis cientifico.
2. Idoneidad del grupo evaluador.
3. Necesidad de material, cuidadosa y cientificamente preparado, y

4. Conocimiento adecuado, por parte del grupo evaluador, de los marcos de referencia nacionales y ex-
tranacionales, asi como de las politicas que alientan la educacién nacional.

Esto nos hace comprender la urgente necesidad de contar con elementos altamente calificados, tanto en el
campo de la investigacién educativa, como, sobre todo, en el grupo a cuyo cargo quede la evaluacion de la
institucién; este ultimo debe estar integrado casi en su totalidad por elementos plenamente identificados con
la misma.

Bien lo dice el Lic. Alfonso Rangel Guerra. .. . “Por la naturaleza misma de los propdsitos que se persiguen con
la evaluacién, es necesario que ésta se realice por las propias instituciones, mediante la participacién directa
de sus mismos miembros.”?° El Dr. Mejia afirma que la evaluacién de la universidad debe ser realizada por
personal de la misma institucién, pero no desecha la idea de que pueda ser un grupo evaluador ajeno quien
la realice. .. “Cuando no es posible hacer una autoevaluacion institucional, se debe recurrir a un equipo,
preferiblemente internacional, dependiente de un organismo como la UNESCO o la OEA. Dicho equipo
debera recibir el respaldo de la autoridad competente, a fin de obtener la cooperacién de toda la comunidad
universitaria.”?! Arturo Dibar claramente apoya la participacién de elementos ajenos a la institucién en la
labor evaluadora, e incluso la propone cuando dice: “...creo ademés en la conveniencia de que los de fuera
vengan a decirnos aquellas cosas en que adolecemos, a fin de que nosotros no nos ceguemos con el juguete

de una universidad, que nos puede tener embelesados”.??

De estas opiniones venimos a deducir una doble posicién, la conveniencia de la autoevaluacion, o autoestudio,
y la heteroevaluacion, o evaluacion realizada por un grupo evaluador ajeno completamente a la institucién.

Como se senalé anteriormente, existen ciertos factores resistentes al cambio, entre ellos se subray6 el “rechazo
de los expertos”, sobre todo cuando provenian de instituciones ajenas a la propia. Sin embargo, de acuerdo
a la tipologia de L. E. Greiner anteriormente senalada, pienso que el cambio a realizarse por medio de la
evaluacién institucional, bien puede llevarse a cabo con la ayuda técnica prestada por asesores, que en nuestro

20Rangel Guerra, Alfonso, “La evaluacién de las instituciones de educacién superior”. Ponencia presentada en la Asamblea
Extraordinaria de la ANUIES, celebrada en Toluca, agosto de 1971

21 Mejfa Feliti, Tomas, Correspondencia privada, Nicaragua, abril de 1972.

22Dibar Sarachu, Arturo, Op. Cit.



caso especifico, bien podrian ser de la ANUIES, pues el articulo primero de sus estatutos se sefiala que es
un organismo coordinador de las instituciones de educacién superior entre si, y de éstas con las autoridades
federales y estatales. ..y més adelante, en su articulo tercero:

“La ANUIES tiene como finalidades: a) Estudiar los problemas académicos y administrativos del sistema
nacional de educacién superior en la Repiiblica Mexicana con miras a su planeacién integral dentro del
sistema nacional educativo, sugerir a las instituciones asociadas o a las autoridades educativas en su caso, la
adopcion de las recomendaciones que se aprueben para la mejor organizaciéon y funcionamiento.

b) Propiciar todas las gestiones que tiendan a mejorar los servicios encomendados a las instituciones asocia-
das.”23

Todo lo anterior nos hace ver la potencial capacidad de asesoramiento técnico de la ANUIES, bajo cuya
coordinacién funciona el Centro de Planeacion Nacional de la Educacién Superior, el cual cuenta con los
elementos suficientes y adecuados para proporcionar esta asesoria técnica.

B. Criterios de Evaluacién

El objetivo general que se persigue al llevar a cabo una evaluacién es obtener un diagndstico, cientifica-
mente preparado, y por tanto vélido y confiable, de cémo estd desempenando sus actividades la institucion,
utilizando sus recursos y logrando sus objetivos.

En particular el autoestudio necesita abarcar toda la institucién, por tanto, deberan evaluarse los siguientes
grandes aspectos (posteriormente se ampliard el andlisis de los mismos):

1. Objetivos institucionales.
2. Recursos humanos: docencia e investigacién.

Organizacién y administracion; planeacién y desarrollo.

Ll

Curriculum.

Recursos financieros.

ot

Recursos materiales.

Egresados.

® N>

Relaciones con la comunidad y su huella en ella.

C. Metodologia evaluativa

Después de dejar ampliamente definido el concepto de “autoestudio”, y de senalar los campos en que éste
debe profundizar, no resta sino indicar la metodologia a seguir.

Fundamento:

La sociedad es responsable de formar sus nuevos miembros, no solamente en el plano fisico sino en el
intelectual y moral. Los tiempos cambian y con él sus necesidades, de manera que, de acuerdo a su actual
demanda educativa y con miras a satisfacerlas crea las instituciones educativas pertinentes,

23 Asociacién Nacional de Universidades e Institutos de Ensefianza Superior, Estatutos, México, 1965.
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I II 111

Sociedad Instituciones Sociedad

demandante formadoras satisfecha

No todas las sociedades son iguales; para objeto del presente estudio, se consideraran los extremos, o sea,
primeramente, una sociedad estatica, que tiende a crear instituciones igualmente estéticas, las cuales, a su
vez, realimentaran al sistema en la misma forma; en segundo lugar, sociedades dindmicas que serdn agentes
dindmicos del cambio.

CuApRo 1. Proceso Evaluative Institucional

1 I it
R | I T T T T T i
| | | I I
| Grupo Social | | | | |
I | | — —| Desempeiio | | | |

r
| | | | docente | | | |
| | | | 1
I| Administracion  |—| | | | | |
| | | A | || Cambio Cambio | |
| | | Institucién | I — I
| | | universitaria | 1 individual social |
I|  ocescia || | | [
| I ' | |
1 | [ | Desempeiio del | | | |
| | I L — | alumnado || [ |
| Alumnado — | | | | |
| | | | | |
| |

Ahora bien, tomando en cuenta el modelo anterior, se divide el “Proceso Evaluativo Institucional” en tres
etapas. Se asume que la institucion a evaluar se encuentra integrada en una sociedad dindmica y que, por
tanto, su evaluacion debe ser completa e incluye a todos los miembros de la sociedad. Estas etapas son:

I. De realidad social.
II. Ambiental, y de desemperfio.

ITI. De cambio individual y social,

La primera etapa estd compuesta fundamentalmente de un Grupo Social Bésico (generalmente la entidad
federativa o la ciudad), en segundo lugar por la Administracién Educativa en ese grupo, tercero la Docencia
y finalmente el Alumnado.

Estas cuatro partes integrantes del grupo bésico son las cuatro componentes de un sistema de fuerza “equi-
librado”; desconocer alguna de ellas equivale a “crear el desequilibrio”.

En la segunda etapa, la sociedad crea, para su propio desarrollo, instituciones de educaciéon superior o
universidades, las cuales deben propiciar el ambiente adecuado para llevar a cabo eficientemente el desempeno
tanto de la docencia como del estudiantado, y favorecer la interacciéon docencia-alumnado, propiciadora del
cambio individual y social, objeto de la tercera etapa.

11



Consecuencias

Por independiente o auténoma que sea una persona o institucion, es indudable que su existencia ademas de
desarrollarse dentro de un contexto social, y por tanto de ser susceptible de modificacién bajo su influencia,
es a su vez agente del cambio social. De donde, al intentar evaluar una institucién, no podemos omitir la
evaluacién del contexto social en el cual se desarrolla la misma, asi como la huella que deja en ese grupo social
y con el cual realiza una interaccién muy estrecha. Por desgracia, frecuentemente el grupo social creador de las
instituciones de educacién superior cree desligarse de esta interaccién y de la interresponsabilidad existente, y
desacertadamente descarga por completo su responsabilidad sobre el grupo dirigente de la comunidad social
o gobierno.

A continuacién, sentaremos criterios evaluadores, que, comprendiendo los ya antes mencionados, sean la base
para el analisis de las instituciones dentro de su contexto social.

En cuanto a la metodologia a seguir especificamente en la evaluacién institucional, se sugiere la siguiente, en
lineas generales:

1. Al grupo bésico social, a manera de muestra, se le somete a una encuesta de opinién (en preparacién)
con el fin de analizar el grado de participacion individual y colectivo en la tarea educativa, asi como la
proyeccién de la universidad en el grupo. (Etapas Iy II1.)

2. Dentro de la institucién, usando el “Manual de Técnicas de Evaluacion de las Instituciones de Educacién
Superior” (en preparacién), se procede al autoestudio. (Etapa II.)

3. La Institucién, tras su anélisis, desarrolla un programa de planeacién (Etapa II), el cual serd agresiva-
mente creador, que haga evolucionar la institucion de manera acelerada y constante, para adaptarla a
su circunstancia siempre cambiante.

Cuapro 2. Criterios Evaluativos
1 I 1
AMBIENTALES, DE DESEMPERNO, RELACION

DE PREDICCION

¥ EFICIENCIA

DE cAMBIO

1. Objetivos

— Nagionales.
— Regionales.
— Locales.

(&

. Condiciones para la
prosecusion de los
objetivos

— Para todos los
componentes del
grupo bisico:

— Personalidad.
— Actitudes.
— Intereses.

— Habilidades.
— Metas.

— Objetivos.

— Necesidades.

(=]

. Filosofia institucional

Objetivos:
— Generales.
— Departamentales.

. Prosecusién de los objetivos (desempeiio)

— Plano de desarrollo.

— Curriculum.

— Cuadros profesionales y administrativos.
— Planta fisica y material diddctico.
— Presupuesto y finanzas,

— Evaluacion estudiantil y desercién,
— Estadistica y anilisis.

— Egresados: su evaluacion.

— Difusién de la cultura.

— Investigacién.

— Serviclos a la comunidad.

. Experiencias Educativas

— Docencia v asesofia,

— Educacién informal (conferencias, visitas).

— Servicios estudiantiles.

— Becas.
— Bolsa de trabajo.

. Dindmica institucional
— Filosofia institucional en funcién al caMBIO.
Participacién administrativa dentro del sistema.

Evaluacidn institucional.
— Planeacion

. Huella de la

institucion

Seguimiento de
egresados.

Integracion de los
mismos al mercado
de trabajo y al
grupo bisico.

Valores producidos
por la institucién ¥
el beneficio repor-
tado a la naciom

Conclustiones

Ante la apremiante necesidad de cambio que se respira en la actualidad, surge una inquietud renovadora en
todos los ambitos nacionales, pero ésta es mas aguda en los medios universitarios.

Administradores, docentes y estudiantes, conscientes de las necesidades para el pais en un futuro préximo,
anhelan para él etapas de crecimiento y desarrollo planificado.
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Toda planificacién supone metas y objetivos, pero igualmente supone el conocimiento exacto del punto de
partida, de la realidad actual. La universidad en su totalidad debe evaluarse, pero es fundamentalmente su
planta docente la que debe revisar sus objetivos, su metodologia, su habilidad de trasmitir o comunicar y de
inquietar positivamente a la juventud.
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