


¢QUE ES EL IICA?

El Instituto Interamericano de Cooperacién para la Agricultura (IICA) es el organismo especializado en agricultura
male! Sistema Interamericano.

mo organizacién hemisférica de cooperacion técnica, el IICA posee gran capacidad, es flexible y creativo para
ponder a las necesidades de cooperacién técnica en los paises, a través de sus treinta y cuatro Agencias de
peracién Técnica, sus cinco Centros Regionales y su Sede Central, desde los cuales se coordina la imple-
ntacién de estrategias adecuadas a las caracteristicas de cada Regi6n.

Plan de Mediano Plazo (PMP) 1994-1998 constituye el marco estratégico que orienta las acciones del lICA
a el periodo en referencia. Su objetivo general es apoyar a los Estados Miembros para lograr la sostenibili-
d agropecuaria, en el marco de la integracién hemisférica y como contribucién al desarrollo rural humano.

El Instituto programa su trabajo con base en las transformaciones productivas, comerciales, institucionales y
humanas de la agricultura, con un enfoque integrado y sistémico del desarrollo, sustentado en la competitividad,
la equidad y la solidaridad como ingredientes esenciales para lograr el desarrolio sostenible de la agricultura y el
medio rural.

Los Estados Miembros del IICA son: Antigua y Barbuda, Argentina, Bahamas (Commonwealth de las), Barbados,
Belice, Bolivia, Brasil, Canadd, Chile, Colombia, Costa Rica, Dominica, Ecuador, El Salvador, Estados Unidos de
América, Grenada, Guatemala, Guyana, Haiti, Honduras, Jamaica, México, Nicaragua, Panama, Paraguay, Per,
Republica Dominicana, St. Kitts y Nevis, Santa Lucia, San Vicente y las Granadinas, Suriname, Trinidad y
Tobago, Uruguay y Venezuela. Los Observadores Permanentes son: Alemania, Austria, Bélgica, Comunidades
Europeas, Espafia, Federaciéon de Rusia, Francia, Hungria, Israel, Italia, Jap6n, Portugal, Reino de los Palses
Bajos, Repliblica Arabe de Egipto, Republica Checa, Republica de Corea, Reptiblica de Polonia y Rumania.
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PROLOGO

La educacion pertinente y de calidad es requisito y meta insoslayable de
los esfuerzos de los paises que buscan alcanzar el desarrollo rural sostenible, en
el marco de las nuevas capacidades tecnologicas y de organizacion social de la
produccion, necesarias para sustentar las transformaciones productivas e
institucionales requeridas por las nuevas demandas de la competitividad, la
equidad y la globalizacion.

De manera coherente con lo anterior, y en el marco de las politicas
impulsadas por el Director General del IICA, Ingeniero Carlos Aquino
Gonzdlez, el Instituto, a través del Centro de Educacion y Capacitacion,
CECAP y de sus Centros Regionales ha centrado sus esfuerzos en contribuir a
desencadenar procesos de modernizacion de la educacion agropecuaria
superior trabajando con Facultades de Agronomia y Medicina Veterinaria del
conjunto de sus paises miembros, lo que ha significado involucrar a mds de cien
universidades de veintiocho paises de América continental y el Caribe.

Este documento forma parte de ese proceso de trabajo, ya que sus
contenidos constituyen una sistematizacion de los productos intelectuales
generados por mds de cuatrocientas personas, decanos, directivos,
investigadores y docentes, que participaron en cinco “Jornadas de
Modernizacion de la Educacion Agropecuaria Superior” y eventos de
capacitacion realizadas entre 1996 y 1997.




Siendo que las fuentes de insumos a partir de los cuales fue elaborado se
vinculan a la educacion superior, la aplicacion por parte del autor de un
enfoque sociologico, que enfatiza la comprension y el manejo de variables
vinculadas a la factibilidad social de los cambios, hace que sus contenidos
pueden adecuarse a diversos tipos de instituciones educativas.

Consideramos que todo dirigente y participante de procesos de
mejoramiento de la calidad y pertinencia de los sistemas de educacion
agropecuaria superior tendrd en este texto un aporte enriquecedor a su
quehacer en la materia.

Jaime Vifias Romén
Director
Centro de Educacién y Capacitacion

II



A. INTRODUCCION

a.1 Antecedentes

L a universidad enclaustrada, con un
corporativismo acentuado, rigida y
desvinculada de su entorno inmediato,
parece prevalecer en América Latina y el
Caribe. En ella, la educacién agro-
pecuaria superior vive una situacién de
crisis de calidad y pertinencia, que revela
un desajuste significativo entre sus
productos y las necesidades del medio
social y productivo en que se desempefia.

Este hecho es grave, si se considera que
tanto la agricultura de alta densidad
tecnolégica y de capital, como la pe-
quefla y de autosubsistencia, requieren de
apoyo profesional actualizado y vigente,
conforme las nuevas y cada dia mas
sofisticadas demandas que devienen de la
globalizacion y de las exigencias surgidas
de la sostenibilidad y de la lucha contra la
pobreza.

La problemitica de las facultades y
escuelas de ciencias agropecuarias es
ampliamente conocida en la Regién. Ha
sido tratada y descrita en numerosas
reuniones técnicas nacionales e interna-
cionales, y en textos elaborados por
académicos, investigadores, comunicado-
res sociales, especialistas en educacién,
organismos internacionales, etcétera.l/

1/ Entre otros problemas: Desajuste entre los
productos universitarios y necesidades del medio;
contenidos del pensum irrelevantes, desligados
de la demanda; ensefianza lectiva y fragmentada;
débil formacién pedagégica de docentes;
resistencia corporativa a _los cambios necesarios;
aislamiento y desvinculacién de las fuentes de
empleo; investigacién desajustada con mecesida-
des de productores.

Mayores detalles en, Sariego Jorge, “Sintesis de
Ideas para Modernizar Facultades de
Agronomfa.” I[ICA, 1996.

——
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Por otro lado, es destacable la existencia
de abundante literatura sobre qué hacer
para superar los problemas identificados.
De hecho se ha dedicado gran cantidad de
trabajo y recursos tanto al diagnostico
como a las soluciones posibles; sin
embargo, ese esfuerzo no ha bastado para
mejorar significativamente la condicién de
la educacién agropecuaria superior,
haciéndola congruente con las demandas
del medio al que pertenece.

Una posible explicacion de este hecho
consiste en que tanto la identificaciéon de
los problemas, como las soluciones
posibles, surgen del interior de la propia
academia, encerrada en si misma, lo que
conduce a la identificacion de problemas
y soluciones corporativas, mas que
aquellas relacionadas con las necesidades
del entorno.

La consecuente aplicacion de “soluciones
internas”, en los marcos de diagnésticos
nacidos de la introspeccién institucional
mencionada, no mejora la condicién de

crisis de significacién social crénica en
que viven las Facultades de ciencias
agropecuarias. Todo lo contrario; el
fracaso reiterado de los intentos de
cambio emprendidos desanima a los
actores, se hace funcional al statu quo y
contribuye a desacreditar a la universidad
y a sus egresados.

Otro hecho que contribuye a explicar la
continuidad de la crisis universitaria tiene
dos antecedentes. El primero se deriva de
que generalmente quienes deben realizar
los cambios son aquellos que se verian
afectados por los mismos, lo que redunda
en una tendencia natural al inmovilismo.
El segundo, consiste en que el tema de
cémo llevar a la practica las soluciones
necesarias, es decir, el como se hace el
cambio y la modernizacién, no ha sido
mayormente tratado.

Esta iltima afirmaciéon se basa en los
resultados del Estudio antes citado, que
luego de revisar la bibliografia producida
sobre el tema en América Latina y el




Modernizar la educacion agropecuaria superior: avances metodoldgicos

Caribe en el transcurso de los tres 1ltimos
lustros, no encontr6 referencia alguna
sobre metodologias o procedimientos
sistematizados que informen acerca de
cémo se inician y conducen procesos de
cambio en las universidades.

La suma de estos elementos y el vacio
generado por la falta de pertinencia de los
productos universitarios, afiadida a la
consiguiente  “presién  social” por
disminuir costos publicos, tiene como
consecuencia que se coloca en peligro la
propia esencia y razon de ser de la
universidad y de las Facultades de
ciencias agropecuarias, que pierden
espacios y pasan a ser mal “sustituidas”
por entidades menores.

De estos antecedentes nace nuestra
conclusion de que la viga maestra del
quehacer de modernizacién  debe
enfocarse y concentrar esfuerzos en la
sistematizacién y difusion de ideas y
metodologias que orienten la

organizacion de procesos y equipos
técnicos, capacitados para iniciar y
conducir acciones destinadas a mejorar
los niveles de pertinencia y calidad de los
productos de las Facultades y escuelas de
ciencias agropecuarias.

2.2 El lICA en el tema

onforme los términos de su Plan de

Mediano Plazo vigente, el IICA
reinicié en dicho periodo sus actividades
de cooperacién técnica en el tema de
educacién agropecuaria superior. Sus
paises miembros fundamentaron su
mandato, sefialando que el desarrollo
social y econémico estd en funcién del
desarrollo de sus recursos humanos, lo
que en términos de las entidades de
educacion se expresa en la formacion
académica y capacidades técnicas de sus
egresados, y en la generacibn de
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productos de investigacion-extension
acordes con la demanda. 2/

Por otra parte, se considera el importante
aporte que pueden hacer las universidades
contribuyendo a actualizar profesionales
ya formados y a capacitar a funcionarios
publicos y privados en temas estratégicos
de alta demanda.

Conforme aclaramos en la primera parte
de este documento, es diferente las causas
o problemas que inducen o motivan el
cambio en una Facultad, y los problemas
y dificultades de la concepcién, conduc-
cién y ejecucion del mismo.

De manera consecuente con este enfoque,
y considerando la distincién recién ano-
tada, la estrategia de cooperacion técnica
del IICA ya no privilegia el acercamiento
por parcialidades a los problemas de la

2/ Ver Instituto Interamericano de Cooperacién
para la Agricultura, “Plan de Mediano Plazo
1994-1998”. Serie Documentos Oficiales # 57.

educacién agropecuaria superior, sino que
apoya principalmente procesos integrales
de desarrollo institucional con la perspec-
tiva de lograr el cambio y la moderniza-
cién de las Facultades. 3/

Un enfoque inclusivo e integral de moder-
nizacién implica abrir la Universidad al
entorno y exponerla al sol y al viento de
las necesidades nacionales. También re-
quiere de una nueva definicién de la Mi-
sién de la Facultad; una clara formulacién

3/ Utilizamos los sustantivos cambio y
modernizacién para nombrar al universo posible
de acepciones asignables a los procesos que
conducirfan a alcanzar la condicién de
pertinencia social deseada para la universidad.
Hacemos la salvedad considerando que el
término modernizacién, a secas, se utiliza con
frecuencia para denominar procesos que definen
la educacién solamente como ... uno de los
bienes y servicios que componen el conjunto de
los factores y procesos de la produccién general”.
Ver Villasefior Garcia, Guillermo “La Politica de
Modernizacién en las Universidades Mexicanas,
1988-1992”, en Esquivel Larrondo, Juan E.,
Coordinador: “La Universidad Hoy y Mafiana.
Perspectivas  Latinoamericanas”. ANUIS -
UNAM. México, 1995
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de la Vision o tipo de institucion necesa-
ria; perfiles ocupacionales y profesionales
actualizados; curriculos de estudio cohe-
rentes con esos perfiles; personal docente
con capacitacion pedagogica y con for-
macién en temas estratégicos; sistemas
eficaces y aceptados de evaluacion y acre-
ditacion externos; organizacion y procedi-
mientos eficaces de administracion, etc.

a.3 (Qué contiene este trabajo

E ste documento evita ex profeso
reiterar ideas ya formuladas en
otros textos. No se centra en los motivos
del cambio, sino en las dificultades rela-
cionadas con su concepcion y ejecucion;
en las capacidades necesarias para
realizarlo, en las estrategias de trabajo, en
las fuerzas que se le oponen y en como
superarlas.

El trabajo esta organizado en cuatro sec-
ciones, ademas de ésta; una referida a las

Abrir la universidad a su entorno
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dificultades y fuerzas que se oponen a los
cambios; otra que describe las estrategias
utilizadas y recomendadas para hacer el
cambio; una tercera que identifica los
actores del cambio y sus roles respecti-
vos; y una tltima de conclusiones.

2.4 Como e hizo este trabajo

ue elaborado a partir de la revisiéon

de literatura especializada, de insu-
mos provenientes de las Jornadas de
Apoyo a la Modernizacién de Facultades
de Agronomia realizadas durante 1996 y
1997 en Chile, Costa Rica, Venezuela,
Trinidad Tobago y Brasil; y en los aportes
recogidos por el documento “Trabajo de
Todos”, elaborado por el autor y que fue
producto del andlisis de los productos
generados en las Jornadas mencionadas.

Confbrme lo dicho, el autor considera el
material elaborado como una “vuelta de
mano” a los centenares de protagonistas
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de las actividades del IICA en la materia,
que generosamente aportaron esfuerzos e
ideas utiles para todos. Nosotros simple-
mente las organizamos, eliminamos
redundancias y modestamente agregamos
nuestras propias reflexiones y experien-
cias en la comprensibn y manejo de
procesos sociales complejos. Este es,
pensamos, uno de los roles centrales de la
cooperacion técnica internacional.

.5 Para qué sirve

ermite disponer de un universo

tematico concreto de trabajo, que
facilita el “darse cuenta” del estado de
situaciéon de cada Facultad, comparando
las ideas referidas al diagnéstico y sus
origenes con la propia condicion.

Por otra parte, concebido como un
avance metodolégico, podra contribuir a
orientar el desencadenamiento y con-
duccién participativa de procesos de
modernizacién de Facultades y escuelas
de ciencias agropecuarias.

a.6 Quicnes pueden utilizarlo

ecanos y autoridades; docentes e

investigadores; personal adminis-

trativo y de apoyo; estudiantes;
asociaciones de los actores citados.
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B. DIFICULTADES Y FUERZAS
QUE SE OPONEN A LOS CAMBIOS 4/

areciera ser que uno de los pro-

blemas centrales que debe superar
toda iniciativa de cambio y modernizacién
institucional en una Facultad de ciencias
agropecuarias, estd constituido por las
fuerzas de personas y agrupaciones que se
le opongan, las que pueden tener, al
menos, dos caras, una de abierta oposi-
cién y otra de resistencia pasiva.

Entre las primeras, destaca el tipo de re-
sistencia opuesta por docentes e investi-
gadores, cuya causa seria la posibilidad de
que el cambio atente contra su estabilidad
laboral y/o disminuya parte de su indepen-
dencia, influencia y prestigio.

En un plano mas psicologista, podria
sefialarse que los paradigmas operantes en

4 Importa reiterar que los contenidos de esta seccién, y el de las dos siguientes han sido elaborados a partir
de las ideas de los decanos, autoridades, docentes y especialistas en el tema de educacién agropecuaria
superior, de dieciocho paises de ALC, que participaron en las Jornadas de Modernizacién de Facultades de
Agronomia organizadas por el IICA el dltimo trimestre de 1996 y el primero de 1997. Ver ademaés Sariego,

Jorge “Trabajo de Todos”, IICA, 1996.
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los profesores e investigadores, origina-
dos en su formacién tradicional, no los
hace estar preparados para trabajar en la
concepcion y ejecucién de cambios més o
menos drésticos relacionados con su pro-
- pio escenario de labores. Més atin si esas
tareas incluyen trabajo en equipo.

Por otra parte, el rechazo al cambio
podria provenir del hecho de que éste
implicaria trabajo adicional, lo que en un
marco de salarios bajos y/o jornadas
parciales, que muchas veces obligan a
laborar en otras instituciones, podria
resultar inaceptable.

Aunado a lo anterior, siempre en la
perspectiva de la resistencia activa a los
cambios, podria considerarse una eventual
oposicién de asociaciones sindicales de
personal administrativo y de apoyo, que
también velan por la estabilidad laboral de
sus miembros y posiblemente por un
determinado proyecto politico del que el
cambio propuesto podria diferir.
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Como se comprenderd, los dos tipos de
fuerza opuesta al cambio mencionadas
son potentes, e imposibles de obviar. De
hecho, son los docentes e investigadores
los que deberian actuar como protago-
nistas intelectuales del cambio, concep-
tualizando sus contenidos y contribu-
yendo a su ejecucion. Si no se cuenta con
ellos, cualquier emprendimiento de mo-
dernizacion tiene poco futuro.

De manera similar, las agrupaciones sin-
dicales no son buenos enemigos de los
procesos de modernizacion, ya que su
sola oposicion también puede entrabar
cualquier proceso de cambio de manera
significativa. Contar con ellas y con las
agrupaciones de docentes e investigado-
res es una soOlida valla a superar para
cualquier iniciativa de cambio en una
Facultad.

En lo que se refiere a la resistencia pasiva
— voluntaria o no — a procesos de

10

cambio y modernizacion institucional,
resaltan la indiferencia y el escepticismo
de grupos de la comunidad universitaria;
que simplemente se marginan y actian
como peso muerto, entorpeciendo y
muchas veces impidiendo el desarrollo de
actividades para el cambio, o protestando
por la “pérdida de tiempo destinado a la
realizacion de actividades no
académicas”.

Siempre tomando en cuenta a los actores
internos de una Facultad, es trabajo
futuro desarrollar ideas y trabajos que se
refieran al papel de los estudiantes y sus
organizaciones, las que, sin duda, pueden
actuar como fuertes aliados u oponentes
del cambio.

Anotamos el hecho como recordatorio de
un vacio que debilita cualquier anélisis y
posible accion consiguiente.




Modernizar la educacion agropecuaria superior: avances metodoldgicos

Otro tipo de dificultad que debe superar
todo proceso de cambio es la excesiva
densidad y lentitud de la burocracia,
muchas veces ineficiente, que existe en
numerosas universidades, sobre todo en
las estatales. Ocurre que parecen ser
abundantes las Facultades y universidades
que funcionan en medio de una enmara-
fiada y compleja normativa institucional
que entorpece de manera significativa
cualquier iniciativa de cambio, por la via,
por ejemplo, de hacer muy lento el pasaje
entre los diagndsticos y la implementacién
de soluciones.

Dada la frecuencia con que se menciona
como ejemplo, es clasico el caso de los
nuevos curriculos que al momento de su
implementacién ya estan obsoletos, debi-
do a la excesiva cantidad de tramites y de
tiempo transcurrido.

Un obstéculo significativo para el cambio
puede ser su concepcion y conduccion
inadecuadas, que generalmente se basan
en la falta de una clara definiciéon de los

11

Resistencia de docentes e
investigadores

Rechazo porque el cambio
implica trabajo adicional
Escepticismo porque puede ser
otra iniciativa sin futuro
Indiferencia

Eventual oposicién de
asociaciones gremiales y/o
sindicales

Rol de los estudiantes

Burocracia excesiva

Lentitud del aparato burocratico
existente

Normativas excesivamente
complejas

Lento pasaje del diagndstico a la
implementacion de cambios
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problemas que conlleva su ejecucién y en
la ausencia de una Visién explicitada, o
estado futuro deseado, necesario para la
Facultad.

Ambos problemas redundan en la falta de
claridad en los objetivos del cambio
necesario, hecho que en ocasiones es
reforzado por la ausencia de un Plan
conocido y compartido que conduzca el
proceso de modernizacion.

En el mismo plano de los problemas de
manejo del cambio, cabe mencionar la
falta de una politica y de instrumentos
eficaces de informacién a la comunidad
universitaria sobre los procesos y activi-
dades en marcha o programados, lo que
se asocia a una participacion minoritaria y
a una sensacién de cambio impuesto, lo
que inevitablemente provoca rechazo.

Una ltima dificultad de la conduccién de
los cambios que buscan la modernizacién
de las Facultades, sefiala la ausencia o
lentitud de los procesos de evaluacién y

12

Visi6én o Facultad deseada o
necesaria

Claridad en objetivos del cambio
Plan de cambios conocido y
compartido

Informacién a la comunidad
universitaria 8
Amplia participacién en el proceso
Evaluacién
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seguimiento necesarios para generar re-
troalimentacion en las actividades que se
realizan, lo que ademas, dificulta medir
avances y cumplimiento de metas.

También representan dificultades para la
realizacion de los cambios las incapaci.-
dades relativas de cada Facultad, origina-
das en la poca disponibilidad de recursos
humanos capacitados para entenderlos,
conducirlos y participar activamente en
sus procesos, hecho que, unido a la vigen-
cia de modelos mentales tradicionales de
planificacion, culminaria en la realizacién
de series de esfuerzos fallidos que podrian
hacer llegar a la conclusién de que ‘el
cambio es imposible en las universidades’.

Desde otra perspectiva, la escasa dispo-
nibilidad de tiempo de los actores univer-
sitarios para participar en el proceso, en
ocasiones originada en el recargo de acti-
vidades y funciones, o en que son trabaja-
dores de tiempo parcial, se transformaria
en una dificultad mayor, dificil de superar,
que enturbiaria la participacion y restaria
fuerza al cambio.

« Escasos recursos humanos
capacitados para el cambio

* Modelos mentales tradicionales

13
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Sumado a lo anterior, la percepcién de la
comunidad universitaria de la previsible
larga duracién y complejidad de todo
proceso de modernizacién institucional,
contribuirfa a inhibir su inicio, apagando
entusiasmos antes de la partida.

Dos dificultades adicionales pueden ser
identificadas; la primera seria el aislamien-
to o encierro en que viviria la universidad,
que se manifestaria en la incomunicacién
existente entre las Facultades y sus egre-
sados y colegios profesionales, asi como
con los sectores politicos y empresariales.
También es destacable la poca comuni-
cacién con otras Facultades y Escuelas de
una misma universidad y la generalizada
ausencia de relaciones con otras universi-
dades que apoyen el cambio.

La segunda dificultad consistiria en la es-
casez de recursos financieros disponibles
para invertir en procesos que se consi-
deran “extra académicos”, lo que se une a
la ausencia de una politica y de un pro-
yecto nacional para la educacién agricola
superior.

14

* Poco tiempo disponible
* Posible larga duracién del proceso

* Incomunicacién

 Falta de recursos

* Percepcién de que los procesos de
cambio son extra académicos
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C. cOMO SE UNCE EL ¢AMBIO
O ESTRATEGIAS RECOMENDADAS

Si el capitulo anterior se refirié a las que
serian las principales dificultades y fuerzas
que se oponen a los cambios necesarios
en las Facultades de agronomia, éste
describe las estrategias centrales de con-
cepcién y manejo de procesos de moder-
nizacién institucional que parecen mas
adecuados y funcionales a la situacion
actual.

Primero, las autoridades universitarias
deben asumir la conducciéon del cambio
con decision y objetivos claros. Ello
implicaria la centralizaciéon de la conduc-
cién de los procesos, ademas de saber qué
hacer, como hacerlo y su oportunidad.
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Aspecto relevante seria generar motiva-
cién, consensos y compromisos entre
directivos, profesores, estudiantes, admi-
nistrativos y personal de apoyo —la
comunidad universitaria toda—  por
medio de la generacion y puesta en
marcha de mecanismos de participacién a
todos los niveles. Dichos mecanismos
permitirian promover y canalizar el
analisis y las discusiones internas, y facili-
tarian la elaboracién de planes de cambio
consensuados que respondan en forma
pertinente al entorno social. Adicional-
mente, ayudarian a crear una masa critica
en la comunidad académica, capaz de
instrumentar transformaciones institucio-
nales.
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Una férmula recomendada para adelantar
las tareas anteriores, es crear e institucio-
nalizar una “fuerza de cambio” en la
Facultad, que consistiria en diversos
grupos de trabajo, uno que se constituiria
como unidad central y actuaria como pro-
motor permanente del cambio; otro que
revisaria constantemente la conduccion
del proceso; y varios equipos multidisci-
plinarios e interestamentarios, que realiza-
rian tareas especificas de un Plan.

Para determinar las personas que los
integrarian, convendria utilizar técnicas de
identificacion de lideres, cuya funcion se-
ria coadyuvar al proceso de moderniza-
cion y contribuir a comprometer a la
mayoria del personal.

En un primer momento, el Decano o
Director y su personal mds cercano esta-
rian solos; ellos serian los que deberian
definir unos objetivos y metas iniciales y
aplicar una estrategia que permitiera
organizar los grupos de trabajo arriba
descritos.
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Autoridades decididas con
objetivos e ideas claras
Centralizar la conducci6n del
cambio

Motivar, consenso y compromiso
Procesos y mecanismos de
participacién

Discusi6n interna y planes
consensuados

Crear masa critica para
instrumentar transformaciones

* Fuerza cambio
* Unidad central promotora

permanente del cambio

* Grupo de seguimiento a la

conduccion del proceso

« Equipos multidisciplinarios

e interestamentarios

¢ Identificar lideres
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Una de las tareas centrales de esos grupos
de trabajo consistiria en inventar y
ejecutar actividades de motivacion conti-
nua a todo el personal de la institucion,
aquello que algunos de los decanos
denominaron “mercadeo y venta del
proceso de cambio a través de agentes.”

Por otra parte, la “fuerza de cambio”
debe ser capacitada, por lo que habria que
trabajar activamente en esa direccion,
concibiendo y ejecutando programas
conforme los tipos de actividades
previsibles para cada grupo.

Lo anterior incluye la capacitacion en
metodologias de elaboracion de perfiles
ocupacionales y profesionales; metodolo-
gias de actualizacién curricular; y proce-
dimientos de planificacién, ejecucién y
evaluacion de procesos de cambio y
modernizacién institucional. En este ulti-
mo caso, nos referimos a temas relacio-
nados con la planificacién estratégica; el
benchmarking y la reingenieria; a los
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* Motivacién continua

* Mercadeo y venta del proceso

Capacitar a todo nivel

Recursos humanos calificados y
motivados

Perfiles ocupacionales y
profesionales

Actualizacion curricular
Planificacién ejecucion y
evaluacion del cambio




Modernizar la educacién agropecuaria superior: avances metodolégicos

sistemas de informacién y comunicacion
internos; y a los programas de mejora-
miento de la calidad de procesos técnicos
y administrativos.

Por iltimo, una recomendacion adicional:
capacitar a todo nivel conforme los tipos
de roles de los actores.

Asi como es necesario formar grupos
capacitados que se constituyan en “fuerza
de cambio” en la Facultad, es indispen-
sable realizar actividades que permitan
institucionalizar el cambio. Para ello, debe
mantenerse informadas a instancias politi-
cas superiores de la universidad, e
involucrarlas en la generacion de una
‘“vision de futuro” para la Facultad, es
decir, qué nuevo modelo institucional y
académico deseariamos construir.

De alli que el Plan para el desarrollo y
modernizacion institucional que se elabo-
re debe contar con el conocimiento, las
opiniones y la aprobacion de esas instan-
cias, que en numerosas entidades se llama
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Institucionalizar el cambio
Visién de futuro

Plan para modernizacién
institucional

Involucrar instancias politicas
superiores

Garantizar continuidad del

proceso
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Consejo Universitario. Esta forma de
conducir los trabajos permitiria hacer del
proceso un compromiso institucional,
garantizando su continuidad mas alld del
cambio de autoridades de la propia
Facultad.

De manera coherente con los plantea-
mientos anteriores, se concluye que es
necesario concebir y planificar el cambio,
para lo cual es de importancia significa-
tiva fortalecer o crear unidades de
planificacion integradas por personal
capacitado para impulsar procesos de
planificacién estratégica, con amplia par-
ticipacion de la comunidad universitaria.

Ello permitiria elaborar de manera
participativa un plan de desarrollo integral
de la Facultad, que defina su misién,
vision y objetivos, considerando la
docencia, la investigacion y la extension,
ademas del mejoramiento de la calidad de
los procesos técnicos y administrativos
internos.
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¢ Unidades de planificacién

* Planificacién estratégica
participativa

* Plan de modemizacién
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Dichos trabajos requeririan el desarrollo
de relaciones abiertas con el entorno
social y sus organismos productivos, co-
mercializadores, politicos y administra-
tivos, lo que facilitaria la identificacion de
tendencias sociales, econémicas, produc-
tivas y de mercado. Operacionalmente,
ello implicaria establecer una comuni-
cacién organizada y permanente con
autoridades y especialistas de los sectores
publico y privado.

Los nexos descritos, permitirian ademas,
establecer alianzas estratégicas con sec-
tores productivos, con la finalidad de mo-
vilizar recursos mediante programas y
proyectos conjuntos de caracter local y
regional, a los que se agregaria la rea-
lizacion de trabajos con las comunidades
para facilitar la interrelacién necesaria
entre docencia, investigacion y extension.

En este enfoque de relaciones formales
con el entorno operacional de una fa-
cultad de agronomia, también pareceria
indispensable el establecimiento de meca-
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Tendencias sociales,
econémicas, productivas

y de mercados

Relacién permanente con
organismos politicos y
administrativos
Comunicacién con sectores
politicos y empresariales y
productivos

Alianzas estratégicas con
sectores productivos
Trabajos con la comunidad
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nismos que permitan la participacion de
egresados, empleadores y agricultores
para definir nuevos perfiles profesionales
funcionales con las recomendaciones y
necesidades que ellos formulen.

El esfuerzo de cambio también se veria
favorecido por la cooperacion horizontal
entre Facultades de un mismo pais y de
paises diferentes. Ello induce a la creacién
conjunta de mecanismos, instancias y
canales de intercambio de experiencias y
didlogo, que permitirian analizar logros y
problemas de los procesos de cambio en
marcha en cada una de ellas, con el
consiguiente enriquecimiento reciproco.

Esos son los antecedentes que sostienen
la recomendacion de fortalecer las redes
de cooperacién regional, para discutir,
por ejemplo, las repercusiones de los
nuevos escenarios que imponen los pactos
econdmicos regionales; los cambios que
consecuentemente son necesarios al inte-
rior de las Facultades; el posible
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Mecanismos de intercambio de
experiencias

Fortalecer redes de cooperacién
regional

Red especializada en procesos
de modernizacién

Organizar equipos de
intermediacion de experiencias
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establecimiento de sistemas de evaluacién
subregionales para certificaciones de
titulos, etcétera.

También en los marcos de la cooperacién
horizontal, podria considerarse la posibi-
lidad de organizar equipos o procedimien-
tos que pudieran contribuir a que Faculta-
des que soliciten asistencia, reciban
asesoria proveniente de experiencias de
universidades que estén adelantadas en
los procesos de cambio.

Ademés de la realizacion de foros, talleres
y seminarios de difusion, discusion,
seguimiento y sistematizacion de procesos
de cambio, seria de extraordinaria signifi-
cacién el crear mecanismos estables de
intercambio de informacion para com-
partir conocimientos. Asimismo, conven-
dria estudiar diversas experiencias de
cambio institucional ejecutado o en
marcha, mediante la revision de casos,
estudios y publicaciones, que podrian ser
sistematizados y difundidos por medio de
la publicacion arriba mencionada.
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Otras experiencias, estudios y
publicaciones

Seguimiento y estudio de
procesos de cambio institucional
Revisar publicaciones de anélisis
de experiencias de cambio
Servicio de informacién
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De la misma manera, la red de Facultades
podria fortalecer la difusion de experien-
cias de cambio mediante la creacién de un
buen servicio de informacién, que permi-
tiera transmitir a distintas instituciones los
resultados obtenidos por las diversas
estrategias llevadas a la practica.

Ya en otro frente temético, todo pareceria
indicar que en los procesos de cambio
institucional la formacion y capacitacion
docente juega un rol doble. Por una parte
aportarfa a la elevacion de la calidad de
los procesos de ensefianza-aprendizaje;
por otro, —y esto es una hip6tesis—
contribuiria al cambio de las actitudes de
resistencia y oposicion a los cambios.

- Como sea, resultaria funcional hacer
mejoramiento académico continuo a
través de programas de formaciéon y
capacitacion docente pedagoégica y en
nuevos temas estratégicos, por ejemplo
sostenibilidad. Por otra parte, seria reco-
mendable capacitar en procedimientos de
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Mejoramiento académico continuo
Formacion y capacitacién
pedagdgica

Capacitacién docente temética
Metodologias de actualizacién del
curriculo
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elaboracién de perfiles ocupacionales y
profesionales, asi como en metodologias
de actualizacién curricular.

Debemos aclarar que no por mencionarlo
al final de este capfitulo, el tema del
curriculo y de su actualizacion es menos
importante que los anteriores. Todo lo
contrario, entendido en sentido amplio,
los trabajos de revision y cambios del
curriculo son parte del corazén del
trabajo de modernizacién institucional de
una Facultad, incluso porque su definicién
extensa abarca las funciones de docencia,
investigacion y extension, ademds de los
manejos administrativos pertinentes.

De alli que los cambios y adaptaciones
curriculares sean considerados como hoja
madre de una estrategia para el cambio
destinada a lograr pertinencia social, de
tal manera que los productos de una
Facultad sean socialmente significativos.

Cabe agregar que es recomendable llevar
a la practica evaluaciones y redisefios
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Ajustes curriculares para lograr
pertinencia social

Comisiones curriculares
Diseflo, evaluaci6n y redisefio
curricular constante
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curriculares constantes, para lo cual seria
conveniente establecer comisiones espe-
cializadas que hicieran revisiones periédi-
cas de los planes de estudio contrastin-
dolos con el perfil ocupacional necesario.

Por ultimo, se llega al tema de los re-
cursos econémicos generalmente escasos,
lo que obliga a mejorar la capacidad de
gestion y a racionalizar su uso. Esta
forma de actuar deberia ser acompafiada
por el disefio y aplicacion de una
estrategia de consecucién de fondos, que
podria consistir en el desarrollo de una
funcién de produccién y venta de bienes y
servicios, y en la creacién de un fondo
patrimonial, conseguido a través de
donaciones locales e internacionales.

Hasta aqui, el desarrollo de este capitulo.
Revisemos a continuacion el tema de los
actores y su rol en los procesos de
cambio.
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Capacidad de gestién
Estrategia de consecucién de
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D. PRINCIPALES ACTORES Y SU ROL

Los actores del cambio han sido
reconocidos a partir de las experiencias
descritas en las presentaciones de cada
pais en las Jornadas de Modernizacién de
Facultades de Agronomia ya mencionadas
en este texto.

Pueden distinguirse actores internos y
externos. Entre los primeros se reconocen
los é6rganos y personas del gobierno
universitario, especificamente el Consejo
Universitario y el Rector, que deben
conocer y avalar las iniciativas de cambio
de la Facultad por medio de la definicién
de una politica institucional coherente con
el emprendimiento y con la asignacién de
los recursos del caso.

El decano por su parte, es considerado el
lider del cambio. El debe asegurar el apo-
yo y la voluntad politica de autoridades
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superiores; promover, conducir y
estimular el cambio al interior de la
Facultad; lograr decisiones y facilitar su
ejecucion; hacer las previsiones presu-
puestarias generadas por los procesos de
cambios; constituir los grupos de trabajo
centrales; contratar asesorias eventuales;
y velar por la transparencia y credibilidad
del proceso.

Los docentes e investigadores constituyen
el cuerpo social principal del cambio,
ellos deben contribuir a concebirlo, plani-
ficarlo y ejecutarlo; a la vez, son sujeto
central de objetivos relacionados con la
modificacion de actitudes y valores, gene-
ralmente asociados a una cultura corpora-
tiva encerrada y conservadora. De paso,
deben participar en actividades de capa-
citacion para su formacién pedagégica y
actualizacion temética.
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Dada la recomendacion de trabajar con un
enfoque de planificacion ampliamente
participativo, toda la comunidad univer-
sitaria, incluidos estudiantes, personal
administrativo y de apoyo, son o deben
ser actores del cambio, formando equipos
de trabajo y desarrollando actividades
previstas en el plan estratégico de
desarrollo de la Facultad.

Entre los actores externos destacan los
del entorno operativo inmediato de la
Facultad, léase asociaciones del sector
productivo, asociaciones de profesionales,
egresados, funcionarios de entidades
plblicas y privadas, etcétera, todos en
funcién de actuar como referencia para
definir el perfil profesional necesario y
contribuir, de esa manera, a que los
productos de la Facultad alcancen la
condicion de pertinencia social requerida.
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E. CONCLUSIONES

(Por qué cuesta efectuar procesos de
cambio institucional? ;Por qué se trata,
generalmente, de procesos prolongados y
dolorosos para muchos?

Por supuesto, no hablamos del cambio
espontaneo, aquel que ocurre de manera
natural, sino del cambio dirigido, de
aquellos procesos que nos conduciran de
un estado presente a otro deseado.

Ya en 1967 el ilustre soci6logo espaiiol
Jos¢ Medina Echavarria formulaba pre-
guntas como las anteriores, sin encontrar
respuestas satisfactorias. Sostenia, eso si,
que el tema no daba para respuestas
faciles, que no todas las causas del pro-
blema eran atribuibles a la condicion de
subdesarrollo de nuestras sociedades; que
en todo caso se relacionaban con la exis-
tencia de una cultura interna refractaria a
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los cambios, propia de instituciones
encerradas. 5/

¢{COmo se inicia un proceso de cambio en
una Facultad? En la practica, pensamos,
tiene que suceder un hecho o presentarse
un elemento desencadenante: jserd el
peso excesivo de los problemas que se
tornan insoportables para la estabilidad
emocional de la comunidad universitaria;
es la lucidez de una persona o grupo que
se “da cuenta” de que la situaciéon no da
para mas; o se trata simplemente del
desencadenamiento de un proceso natural
de desarrollo en una organizacién?

5 Ver Medina Echavarria José, Filosofia, Educa-
cién y Desarrollo, pp. 143 y siguientes. Siglo XI
editores, México, 1967.
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En la préctica, dificilmente una iniciativa
de cambio y modernizacion integral viene
desde el interior de una Facultad, cuando
aparece es generalmente de origen exter-
no. Surge de alguien o de algunos que
traen ideas nuevas, otras experiencias y
que son capaces de “ver” lo que es evi-
dente desde afuera, pero que se encuentra
encubierto por lo cotidiano, por la inercia
y por los intereses de los actores anti-
guos. De alli que las primeras criticas a
los procesos de cambio tiendan a ser
xenof6bicas, intentos de descalificar a los
“advenedizos, recién llegados que no
conocen y no se dan cuenta de lo que la
organizacion es.”

Segin José Joaquin Bruner el origen
posible de los cambios viene a ser
“..consecuencia de la operacién de
factores endogenos o intrasistémicos; de
la adaptacion del sistema o sus partes a
demandas provenientes del entorno; y
de la transformacién de uno o maés
elementos del sistema por la accién
estratégica de actores provistos de
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recursos para intervenir.” 6 /

Refiriéndose al modelo de cambio
intrasistémico o endégeno, identifica al de
“coordinacién profesional”, impulsado
por docentes, investigadores, y adminis-
tradores, que puede ser guiado por el
conocimiento o por los intereses “posi-
cionales de los actores, como ocurre
cuando se modifica la carrera académica
para reemplazar a una generacién de
docentes.”

Otro modelo de cambio seria el de
“coordinacion por el mercado”, que
funciona mediante la adecuacién automé-
tica de los productos institucionales a los
diversos tipos de demandas provenientes
de los mercados de consumidores, laboral
interno, reputacional o de prestigio.

6 Ver, Brunner José Joaquin, “Notas para una
Teoria del Cambio en los Sistemas de Educacién
Superior. Santiago, Chile, FLACSO. 1988.
Documento de trabajo #381
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El tercer modelo se basa en la accion
estratégica de actores provistos de re-
cursos para intervenir, se denomina “de
coordinacién politica”. En este caso el
cambio es iniciado desde afuera de la uni-
versidad mediante decisiones de autoridad
politica. En ¢él intervienen ministerios,
parlamentos y grupos de presion
externos.

(En cudl modelo ubicarfamos las expe-
riencias de cambio de nuestras facultades
de ciencias agropecuarias?

Por nuestra parte, tenemos la conviccion
de que es ineludible la necesidad de iniciar
dichos cambios desde el interior de la uni-
versidad, aunque es indispensable definir
su naturaleza y conseguir que el universo
de actores tome conciencia de ello.

Como ya se vio, dicha necesidad de cam-
bios se originaria en la existencia de desa-
justes entre los productos de las Faculta-
des y las caracteristicas de la demanda
social, que avanza mas rapido que los
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procesos que se dan al interior de las
universidades.

Estas apreciaciones parecen ser vélidas
para un gran numero de Facultades de
Ciencias Agropecuarias de ALC, que
coinciden en su interés por modernizarse
con la finalidad de formar un profesional
integral, capaz de dar respuesta a las
nuevas demandas del entorno.

Ahora bien, es posible identificar algunas
ideas centrales que dificultarian la con-
duccién de los cambios, las que, por ende,
son 4reas de debilidad que todo proceso
en vias de iniciarse o en ejecucién debe
considerar. Dicho en otras palabras, son
terreno de trabajo para los conductores
del proceso. Revisemos ripidamente
cudles son.

Particular relevancia parece asignarsele a
la resistencia al cambio, principalmente la
presentada por docentes e investigadores;
asi mismo, el manejo inadecuado de los
procesos, la burocracia excesiva, el
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aislamiento del entorno y la vigencia de
paradigmas mentales obsoletos. Estos ti-
pos de problemas estarian contribuyendo
a entrabar la modernizacion de las faculta-
des de agronomia. A ellos cabe agregar la
inexistencia de equipos capacitados para
conducir y ejecutar los cambios que se
programen.

Ya en el plano de como se hacen los
cambios o estrategias utilizadas y reco-
mendadas, es evidente la importancia de
realizar estos procesos a partir de la con-
viccion de las autoridades, y del apoyo y
participacion de todos los sectores de la
comunidad universitaria, en particular de
sus agentes vinculados de la docencia y la
investigacion.

El tema trae a colacién la posibilidad o
dificultad de modernizar una Facultad,
cuando la universidad a la que pertenece
no los emprende en su coujunto. No cabe
duda de que los interesados en estos
temas tendran posiciones teéricas al
respecto; sin embargo, para nosotros se
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trata, sin duda, de un asunto pendiente de
tratar.

Son aspectos centrales de una estrategia
de cambio las caracteristicas de su inicio y
conduccion, que deberian asociarse a la
creacion de una “fuerza de cambio”
capacitada, constituida por una unidad de
planificacién y por una unidad central
promotora permanente del cambio, que
trabaje de manera organizada con peque-
fios equipos multidisciplinarios e inter-
estamentarios en la ejecucion de tareas
especificas del Plan.

Por otro lado, se reitera la conveniencia
de realizar procesos de planificacion es-
tratégica en un marco de amplia partici-
pacion de la comunidad universitaria de
todos los estratos, asi como la necesidad
de capacitar para el cambio equipos de
alto nivel, aplicando estrategias adecuadas
para concientizar y motivar a los actores,
principalmente académicos, que, siendo
indispensables para ejecutar los procesos
de cambio, generalmente les oponen
resistencia.
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También conviene asegurar la continuidad
de los procesos de modernizacion institu-
cional, independientemente de la sustitu-
cién de autoridades. Esta recomendacion,
es complementaria a la importancia de
disponer de un plan estratégico elabo-
rado, ejecutado y evaluado con amplia
participacién de actores internos y ex-
ternos. Esa participacion contribuird a la
continuidad de los procesos.

Antes de seguir, otros dos aportes, uno
relacionado con la utilidad de trabajar con
datos, lo que obliga a montar sistemas de
seguimiento y de evaluacion permanente
de la experiencia, y otro vinculado al

tiempo.

En relacién con los datos, puede resultar
instructivo preguntarnos si disponemos de
instancias especializadas y con recursos
asignados para, por ejemplo, construir
periodicamente perfiles ocupacionales; o
inquirir acerca de las experiencias de
egresados; o si disponemos de relaciones
funcionales con el entorno institucional,
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politico y administrativo, en la perspectiva
de adecuar los productos institucionales a
la demanda; o si tenemos operando meca-
nismos para aprovechar las experiencias
de terceros a través del apoyo de otros
organismos, ya sean nacionales o inter-
nacionales.

La percepcion de que los procesos de
modernizacién toman largo tiempo, puede
actuar como factor de resistencia a proce-
sos de cambio integrales, induciendo la
ejecucion de acciones parciales referidas a
solamente algunos aspectos del problema.

Por supuesto, compartimos los enfoques
de trabajo que plantean que los procesos
de modernizacién institucional son per-
manentes, aunque deben operar conforme
objetivos y metas renovables segin los
avances logrados y las nuevas condiciones
de los entornos interno y externo.
Concretamente, esto significa que no es
conveniente considerar a priori la variable
tiempo como un factor necesariamente en
contra de los procesos en cuestion.
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Otro aspecto se vincula al mencionado
“escaso tiempo” de los actores para
participar en el proceso de cambio, cuya
explicitacion revela que éste se percibe
como una actividad agregada o paralela a
las tareas rutinarias, al contrario de
considerarlo como un motivo central del
trabajo universitario. Pareciera ser que
conseguir esta percepcion de parte de los
actores internos es requisito para generar
y conducir procesos de modernizacion

integrales.

En el plano de la gestién administrativa se
hace mencion a la necesidad de mejorarla,
y se agrega la conveniencia de manejar
estrategias de consecucion de fondos.
Ambas cuestiones parecen de singular
importancia, por una parte, un proceso de
modernizacién institucional debe consi-
derar el mejoramiento de todos sus
procesos, ya sean académicos o adminis-
trativos; por otra, la disminucién gene-
ralizada y dréstica de los aportes fiscales
hace que la obtencion de recursos adicio-
nales, originados en fuentes diferentes a
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las tradicionales, sea objetivo central de
los procesos de modernizacion.

A las ya conocidas recomendaciones
referidas al manejo y conduccién de los
procesos de modernizacion en las faculta-
des de ciencias agropecuarias, a la impor-
tancia de elaborar planes, ejecutarlos con
transparencia y darles seguimiento; a la
necesidad de efectuar capacitacion peda-
gégica de docentes y a otras de similar
relevancia, se agregan dos que son
novedosas y de significativo impacto
potencial, se trata del enfoque dado a las
relaciones con otras instituciones y el
significativo aporte que puede reportar la
realizacion de estudios de interés comun.

En el primer caso se enfatiza la utilidad de
formar comités interfacultades nacionales
y regionales, hacer cooperacion a niveles
nacional y regional mediante reuniones de
trabajo y enlaces y comunicaciones per-
manentes para intercambio de expe-
riencias. La segunda idea relevante se
refiere a la importancia de realizar
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estudios de procesos de cambio institu-
cional y producir publicaciones con sus
resultados.

Otro elemento destacado es la propuesta
de organizar equipos de apoyo horizontal
a los procesos de modernizacién de las
diferentes universidades que lo soliciten.
Un mecanismo de esta naturaleza facili-
taria, sin duda, multiplicar el avance de
experiencias locales.

También resalta la importancia asignada a
dar seguimiento a procesos similares
implementados por terceros, al estableci-
miento de formas de cooperacién hori-
zontal y a la conveniencia de planificar
cuidadosamente los procesos. En conjun-
to, estas sugerencias constituyen un
valioso aporte para todos los interesados
enel tema.

Dos recomendaciones adicionales intere-
san. Una que plantea el establecimiento
de alianzas estratégicas con sectores pro-
ductivos, para obtener recursos mediante
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la ejecucién de programas y proyectos
conjuntos. Pueden ser proyectos de inves-
tigacion, asesoria técnica especializada,
etcétera.

Otra, propone que los nuevos curriculos
de las facultades de agronomia de diver-
sas regiones y/o paises se disefien de
manera conjunta, teniendo presente los
procesos en marcha de integracion
regional.

Ambas son recomendaciones actualizadas
y de futuro inmediato. Ellas son, con
certeza, rutas en el cambio necesario que
seguiran las Facultades mas avanzadas; tal
como fue descrito a lo largo de este
documento.

Por ultimo, sobresale el papel desempe-
fiado por la capacitacion docente, la que,
concebida para mejorar capacidades
pedagégicas, parece desempefiar un rol
significativo para modificar actitudes y
superar resistencias al cambio de parte de
los docentes.
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Por su doble funcionalidad —capacitar y
facilitar el cambio— esta hipdtesis, sin
duda, sera considerada en los procesos de
modernizacién en curso y en los que se
inicien.

Para finalizar, resulta interesante resaltar
que el conjunto de factores identificados
representan una matriz bastante completa
de variables necesarias de abordar para
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iniciar y conducir procesos de cambio. El
considerar, por ejemplo, aspectos gene-
ralmente no tomados en cuenta en este
tipo de andlisis, tales como la necesidad
de institucionalizar dichos procesos y de
capacitar equipos de trabajo para el
cambio, implicarfa reconocer la posible
existencia de lo que podria denominarse
una tecnologia para el cambio. Q
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