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Transformacién Organizacional

Documento estratégico base para la construccidn del Plei 2034 desde el

Centro de Pensamiento en Transformacién Organizacional (CPTO).

La Universidad Nacional de Colombia es una comunidad académica en permanente ten-
sion y transformacion, integrada por el interés de transitar y evolucionar en los multiples
campos del saber humano, buscando enriquecer a través de los resultados del quehacer
académico, cientifico y artistico, la calidad de vida personal, social y cultural de la nacién.
La confluencia de intereses intelectuales diversos, de multiples enfoques en la produccién
y validez de los saberes académicos, asi como de las diferentes visiones sobre el sentido y
forma del quehacer institucional, constituyen el fundamento ontolégico y ético de esta ins-

titucion.

El ingreso meritocratico de los estamentos universitarios, las libertades de: catedra, in-
vestigacion, expresidn, asociacion y participacion, entre otros, son derechos posibilitan el
cumplimiento de la misién atribuida a la comunidad ilustrada mds cualificada del territorio
nacional. Por otra parte, el respeto a los principios y acuerdos institucionales como ejes de
la articulacién e integridad institucional, constituyen los deberes de quienes hacemos parte
de la comunidad universitaria. En consecuencia, la promocién de la diversidad y la diferen-
cia, estdn garantizadas a través de la autonomia universitaria y reflejadas en acuerdos sobre
el ejercicio de los derechos y deberes de la comunidad universitaria, constituyéndose en

valor central y representando el reto de la gestién universitaria.

El despliegue de la universidad en el territorio nacional por medio de nueve sedes y un
nivel nacional, suscita tensiones permanentes para la gestién universitaria que se ubican
entre la necesidad de consensuar acuerdos nacionales para promover la articulacion e iden-
tidad institucional y la necesaria autonomia de las sedes y facultades, respondiendo asf, a

las necesidades particulares de los contextos regionales y locales. Aqui, la traccién entre
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igualdad y equidad presenta un importante reto a la gerencia universitaria, ya que las comu-
nidades vinculadas en cada sede, facultad o dependencia, afrontan necesidades particulares

propias de su grado de desarrollo, asi como de las exigencias y necesidades de sus entornos.

La gestion universitaria afecta la equidad institucional relacionada en buena medida con
la politica de priorizacién para la asignacion y gestion de los recursos institucionales que
soportan los procesos misionales en sedes y facultades, en funcién de las necesidades y
aspiraciones reales de cada comunidad universitaria. De esta manera, la sostenibilidad eco-
némica y financiera de la Universidad se constituye como eje central de la gestion universi-

taria.

Respecto a este eje, existe un alto grado de correlacién con la responsabilidad del estado
para suministrar los recursos econémicos suficientes que requieren las instituciones de edu-
cacion superior publicas. Menor coincidencia existe cuando se indaga sobre la necesidad de
la universidad para generar recursos propios y hacer uso eficiente de los mismos. Sin em-
bargo, existe una alta concordancia alrededor de la ineficiencia administrativa para acom-
pafiar los procesos misionales, acto que genera preocupacion y malestar permanente al in-

terior de la comunidad universitaria.

Sin embargo, los alcances de la gestion universitaria trascienden los limites de las preo-
cupaciones internas, pues entre otros aspectos, el gobierno universitario debe procurar por
el posicionamiento de la educacion y la gestién del conocimiento como elementos criticos
de la construccién del tejido social de la nacién; la articulacién de los resultados de la ges-
tion institucional con las necesidades y aspiraciones de las comunidades en los contextos
regionales; la gestion para el desarrollo institucional sostenible; y el ejercicio del liderazgo
para la vinculacién de la comunidad universitaria a las redes globales de ecosistemas sus-

tentables basados en conocimiento.

La institucion debe entonces asumir sus procesos como sistemas en permanente trans-
formacién, que sin perder su compromiso con la preservacién del saber histérico construido,
posibiliten el futuro sostenible de la sociedad. La gobernaza institucional, el gobierno uni-
versitario y los modelos de gestiéon académica y administrativa, son instrumentos que cons-
truyen el cardcter institucional o corporativo de este organismo, y determinan la legitimidad

del actuar universitario.
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El modelo de la gestion organizacional en concordancia con el estatuto general, tiene
como objeto garantizar el alcance de la visidn, el cumplimiento adecuado de las actividades
misionales y el logro de los fines institucionales. Los problemas que enfrenta la gestién aca-
démica y administrativa de nuestra universidad requieren de iniciativas que, basadas en el
liderazgo colectivo y el respeto a la diversidad y la diferencia, nos permitan avanzar hacia
unainstituciénincluyentey participativa que construya la legitimidad desde el dialogo cons-

tructivo y nos permita trazar el camino hacia una organizacién sostenible y eficiente.

Esto, con base en el aseguramiento de las responsabilidades del estado y desde una
sélida gestion econdmica, financiera y administrativa, que con equidad y la incorporacién y
apropiacién de nuevas tecnologias, armonice las funciones misionales y administrativas ci-
mentadas en los principios rectores que definen a la universidad del Estado, en su caracter

de entidad nacional, con presencia y enfoque territorial.

Una carta de navegacién para el modelo de gobernanzay gestion universitaria con vi-
sidén prospectiva 2034, requiere entonces generar consensos alrededor de aspectos tales
como el fortalecimiento y uso adecuado y pleno de la autonomia universitaria; el fortaleci-
miento de la integridad y probidad universitaria como fundamento de la gestion académica
y administrativa; las responsabilidades del estado, los gobiernos regionales y el gobierno
universitario en modelos de sostenibilidad econémica y financiera; la redefinicion del rol del
nivel nacional, de los niveles de sede y de facultad desde una perspectiva de construccién
de universidad con enfoque regional y territorial, asumiendo criterios de equidad institucio-
naly calidad homogénea; el fortalecimiento de la participacién de la comunidad universita-
ria en la toma de decisiones estratégicas institucionales como vector indispensable de legi-
timidad de los gobiernos universitarios; la reestructuracion organizacional desde de calidad
de la gestién académica y administrativa con enfoque de procesos con valor agregado orien-
tado a logros para superar el esquema de roles y responsabilidades de dependencias e ins-
tancias centrado en la ejecucion de tareas; la incorporacién de las innovaciones para una
gestidn universitaria contempordnea, eficiente y sostenible, que tambien debe ser enten-

dido como el desarrollo de las capacidades de su comunidad universitaria.
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Para avanzar en lo enunciado, es necesario evidenciar y evaluar los modelos de gober-
nanzay gestion sobre los que ha transitado la universidad, de tal manera que se pueda con-
tar con una linea base sobre la cual co-construir una mirada interna y reflexiva que se arti-
cula con las problematicas del pafs, posicionando a la instituciéon como un actor principal de
las decisiones que conlleven a la superacién de los obstaculos para el desarrollo de la na-

cion.

Este documento propone tres ejes tematicos para abordar la discusion de claustros y
colegiaturas alrededor principalmente del objetivo 10 planteado dentro del Plan Estratégico
Institucional 2034 que busca: “Fortalecer la gestidn institucional y su modelo de gobernanza
mediante el fortalecimiento de la participacidn, la comunicacidn interna, el liderazgo colectivo

de su comunidad universitaria y la transformacion organizacional.”

Estos ejes se denominan Gobierno Universitario (Reestructuracién Institucional), Terri-
torios (Fortalecimiento de las Sedes de Frontera) y Procesos (Transformacién Operacional)
y se entrelazan en una dimensién multi-escalar que permite la reestructuracién de la orga-
nizacién desde una visién holistica que no sélo fortaleceria y potenciarfa sus funciones fun-
damentales, sino que contribuiria a la consolidacién de la Universidad Nacional de Colom-
bia como una estructura flexible capaz de adaptarse a las dindmicas contempordneas

propias de las sociedades basadas en el conocimiento.

El tejido multi-escalar deberfa integrar las realidades locales propias de las regiones con
los activos de los ecosistemas globales, y es justo alli donde el subyace uno de los mayores
retos de la educacién publica superior, principalmente para la instituciéon que se erige como
lider del sistema. Es responsabilidad de la Universidad Nacional hacer honor al compromiso
desde la generacion, apropiacion, transformacién y transferencia del conocimiento en una
construccién bidireccional entre los saberes implicitos de los territorios y la formacién de

alto nivel. Ser local para ser global.
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1. Gobierno Universitario - Reestructuracion Institucional Universidad
Nacional

de Colombia
La gobernanza en las IES se ha destacado como un concepto muti-dimensional que com-
prende la esfera interna (institucional), la esfera externa (sistémica) y la esfera internacio-

nal (global) (Zgaga, 2005).

El modelo de gobierno universitario estd concebido como un sistema que contiene, ma-
ximas instancias deliberativas de decisién colegiada y una linea de direccién para gestion
académico - administrativa, que opera de manera semejante en los niveles nacional, sede y
facultad. Los cuerpos colegiados, que convocan la participacién de los estamentos univer-
sitarios, la direccion académico-administrativa y representantes de la esfera externa, son
instancias para deliberar y consensuar la politica académica, la normativa que rige los pro-

cesos institucionales y las acciones y planes de desarrollo institucional.

La direccién universitaria ejerce el liderazgo de la gestién académico-administrativa, asf
como la representacién institucional del nivel nacional, de sede o de facultad, siendo res-
ponsable tanto del adecuado flujo de los procesos que soportan las funciones misionales y
de los procesos administrativos y financieros, como de la planeacién y ejecucion del desa-

rrollo institucional y a articulacién interinstitucional regional, nacional y global.

A simple vista, el gobierno universitario pareciera representar un modelo de gestién cor-
porativo donde la junta directiva al tope de la organizacién evalta los resultados de la ges-
tién en un periodo dado, buscando tomar decisiones estratégicas que, en todos los ambitos
de interés, optimicen resultados y fijen rumbos para la organizacién, delegando en una di-
reccion ejecutiva la armonizacién de las decisiones, la responsabilidad de la operacion y el

desarrollo organizacional.

Sin embargo nada mas alejado de la realidad, dado que las instancias deliberativas re-
presentan la diversidad de intereses académicos y los diferentes enfoques y prioridades en
la gestion académico-administrativa. Consensuar entonces la decision universitaria en los
cuerpos colegiados es generalmente el resultado de una ardua labor argumentativa, asi, con
frecuencia los acuerdos sobre las decisiones estratégicas son dificiles de alcanzar, constitu-

yéndose estos espacios en escenarios politicos, donde el ejercicio de la deliberacién crea

0

tanto convergencias como resistencias.
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Frecuentemente la direccién universitaria en cabeza del rector(a), vicerrectores y deca-
nos, a pesar de ser profesores asociados o titulares de la Universidad, es sefalada por algu-
nos sectores de distanciarse de los intereses de los estamentos universitarios y de imponer
sus posturas desde el ejercicio del poder y no desde la legitimidad que genera el argumento

académico.

El Consejo Superior Universitario representa la maxima autoridad de direccién y go-
bierno de toda la Universidad concentrando la decisién final en aspectos como: a) Estable-
cer el régimen estatutario general, de personal académico, de personal administrativo y de
estudiantes, b) Aprobar la politica y decisién académica estratégica b) Nombrar y evaluar la
mdxima autoridad ejecutiva de los niveles nacional y de facultad ¢) Aprobar la planeacién
institucional d) Aprobar la politica econémica y financiera e) Aprobar la politica adminis-

trativa.

Un importante debate a adelantar en el marco de la co-construccién del Plei2034 tiene
que ver con las propuestas sobre la desconcentracién de las decisiones estratégicas institu-
cionales otorgadas por la ley y los estatutos internos a esta instancia del gobierno universi-
tario (CSU) para asf, otorgar responsabilidades en la decisién universitaria a Consejos Na-
cionales de corte técnico-cientifico. Sin embargo, voces a favor de mantener la
concentracion de responsabilidades en el CSU, argumentan que la totalidad de las decisio-
nes que debe tomar este cuerpo colegiado, tienen su origen en propuestas que han surtido
transito en instancias deliberativas del nivel nacional, sede y facultad o bien, han sido estu-

diadas y presentadas por la direccién académico - administrativas institucional.

En razdn a la dimensién y complejidad de la Universidad Nacional de Colombia, consi-
derando las responsabilidades atribuidas legalmente al CSU, y en consecuencia, el inmenso
peso ponderado en el gobierno y gobernanza universitaria, el CSU ha sido fuente de preo-
cupacién en términos de: tamafio, composicién, designacién y representatividad, de igual
manera lo ha sido la frecuencia y formato de sus sesiones. Ampliar el tamafio a una cifra
razonable de consejeros que, sin perder la agilidad en la toma de decisiones, permita ampliar
las miradas alli representadas y consecuentemente acrecentar la legitimidad de sus decisio-

nes, se encuentra entre los posibles trayectos a seguir en la discusién planteada.
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Desde esta perspectiva, algunas voces han manifestado la conveniencia de que el CSU,  universidad
Nacional

concentre su accién en términos de la politica de desarrollo institucional, el régimen legal de Colombia

estatutario, asi como en el seguimiento y control institucional, delegando en otras instan-
cias las decisiones académicas y de gestion administrativa. De esta manera, las decisiones
académicas deberian ser asumidas integramente por el Consejo Académico que, aunque se
declare mdxima autoridad en esta area, debe someter buena parte de sus decisiones a la
aprobacién del CSU, desdibujando asf su naturaleza como jurisdiccién definitiva para asun-

tos académicos.

¢Un Consejo Nacional de Gestién Administrativa y Financiera en la UNAL?

Por otra parte, las decisiones sobre la gestién financiera y administrativa estan distribui-
das y tienen articulacién limitada en toda la Universidad, por ejemplo, la institucién a hoy
cuenta con mas de cincuenta ordenadores del gasto y su equivalente en unidades adminis-
trativas. A pesar de la creacién de la Gerencia Nacional Administrativa y Financiera, el Co-
mité Financiero del nivel nacional, los Comités de Contratacién en las sedes y facultades,
las dreas y comités de planeacion y estadistica, las dreas y direcciones juridicas, las direc-
ciones de personal, las direcciones de infraestructura fisica y de laboratorios, las direcciones
de servicios generales, entre otras dependencias, la gestién administrativa y financiera de

la universidad sigue siendo considerada como compleja, desarticulada y paralizante.

Para articular las politicas y decisiones administrativas y financieras se ha venido promo-
viendo la creacién de un Consejo Nacional Administrativo y Financiero, capaz de articular a
través de una instancia colegiada, las politicas y planes para el mejoramiento de la gestion
financiera, administrativa y juridica de la institucion. Asf, el CSU, tendrfa un soporte impor-
tante y un trabajo articulado con las instancias colegiadas de caracter nacional y ejerceria
como esa segunda instancia a la cual podria recurrirse ante las decisiones tomadas por los
mencionados cuerpos colegiados. Como parte del fortalecimiento institucional y de su ges-
tién administrativa y financiera, es necesario considerar las fuentes de ingreso institucional
y por supuesto, su régimen de eficiencia presupuestal y de inversién, operacién y gasto.
Consecuentemente serfa fundamental que la comunidad universitaria pudiera deliberar so-

bre estos temas en las mesas para el didlogo y debate que se promueven como parte de la

o

metodologia de co-creacién del Plei 2034.
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Enelarticulo 10 del Decreto 1210 de 1993 se establece como octavo punto: “Los demds  Universidad
Nacional

cuerpos, autoridades y formas de organizacién que definan los estatutos internos” otorgando 4. colombia

asi autonomia en la creacién mediante procedimientos internos de cuerpos colegiados si la

transformacién organizacional de la institucidn tuviese la necesidad de hacerlo.

¢Coémo fortalecer la gestion financiera de la institucién?

Existe un consenso muy alto en la comunidad universitaria sobre la obligacién que
tiene el estado en relacién con la financiacién de la Universidad pablica en general, y de la
Universidad Nacional de Colombia en particular. El ritmo creciente de los costos de funcio-
namiento de la Universidad muy por encima del IPC (indice del Precio al Consumidor) anual,
es un hecho demostrado que ha conducido a un déficit anual creciente. El movimiento uni-
versitario de 2018 alcanzé un acuerdo con el Gobierno Nacional que alivia temporalmente
la situacién, sin que hoy exista una solucién sostenible en el tiempo. En concepto de la Ge-
rencia Nacional Administrativa y Financiera, mantener las actuales responsabilidades, aten-
diendo con igual calidad las actividades misionales y administrativas, requiere un creci-
miento anual del presupuesto de funcionamiento en al menos 6 puntos por encima de la
inflacién. Por otra parte, la situacién de infraestructura y recursos en obsolescencia, re-

quiere la destinacién de un porcentaje significativo de estos recursos.

(Cuadles son los escenarios posibles para atender esta situacion?

Un primer camino serd lograr la incorporacién en el marco de la ley de los acuerdos
ya alcanzados como minimo para contar con recursos sostenibles en el tiempo, tanto en

funcionamiento como en inversién. Como contraparte la Universidad requiere mejorar per-

manentemente la eficiencia en la gestion de estos recursos. En segundo lugar, es necesario
pensar en crecimiento sostenible pues no resulta légico ni responsable asumir nuevas res-
ponsabilidades académicas o administrativas con los mismos recursos, o crecer en nuevas

responsabilidades para posteriormente solicitar nuevos recursos al estado.

icentenario
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La gestién académico-administrativa para poner en marcha la nueva Sede de la Paz,
podria ser una accién positiva de gestién académica en la direccién de solo avanzar con cre-
cimiento sostenible en términos que toda iniciativa que permanezca en el tiempo debe con-
tar con recursos propios para su funcionamiento, operacién y mantenimiento. Sin embargo,
es necesario hacer seguimiento a la dindmica de esta sede para verificar que en la prictica
la dimensién de sus actividades corresponda a los recursos estimados. Es claro, todo creci-
miento que no incorpore un plan de sostenibilidad atenta contra la calidad de los procesos

institucionales.

La gestion de recursos propios no reemplazara jamas la obligacion del estado de
aportar los recursos necesarios, sin embargo, la gestidn de recursos externos es muy impor-
tante para algunas dreas y procesos institucionales. Considerando las limitaciones del re-
curso interno para adelantar el eje misional de investigacion, se hace prioritario acceder y
gestionar recursos disponibles en la nacién, con fuentes diversas como las del nuevo Minis-
terio de Ciencia o del Sistema General de Regalias, asi como en los fondos internacionales o
de cooperacién internacional, para lo cual se requiere continuar fortaleciendo las capacida-
des internas de gestién de programas y proyectos de investigacion, atendiendo los requeri-
mientos y procedimientos especificos de cada una las instituciones responsables de estas

fuentes de financiacién.

Un canal de recursos propios se deriva de la gestién de algunas modalidades de
extension universitaria, en particular con los estudios de consultoria encargados a la Uni-
versidad, principalmente por instituciones del estado de diversos niveles de gestién del te-
rritorio. La creacién de un Centro Nacional de Consultoria que se constituya como Unica
entrada para los proyectos de extensién de la Universidad ademds de permitir un control y
seguimiento efectivo de los procesos relacionados y establecer una articulacién académica
mds robusta y colaboracién interdisciplinar, al estar mediado por un Comité Nacional, ase-
gura la participacion de las dreas requeridas y relacionadas, y finalmente una distribucion

equitativa de recursos.

Lo anterior, no sélo garantiza una mejor gestidn interna, sino que fortalece y hace
altamente competitiva a la institucion dentro de los panoramas nacional, regional y global

como organizacién prestadora de servicios dentro de la economia basada en conocimiento.

Universidad
Nacional
de Colombia
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Es fundamental también fortalecer la Red de Egresados a través del trabajo con
asociaciones y la creacién de vinculos estrechos desde la base (estudiantes). Finalmente, se
propone la consolidacion de la Fundacién Amigos de la Universidad Nacional, conformada
por personajes de la élite en escenarios como politica e industria con el fin de canalizar re-

cursos provenientes de donaciones, por ejemplo.

¢Un Senado Académico?

Por otra parte, desde hace ya algunos afios, sectores de la comunidad universitaria han
promovido la idea de un senado universitario, sin que la propuesta haya sido estructurada o
evaluada institucionalmente. El plan estratégico institucional 2034 es una oportunidad
para que la comunidad universitaria avance en la discusién de la conveniencia o no de este
instrumento, y de entenderse necesario cual podria ser su naturaleza y cardcter. Las razones

expuestas para la justificacion de su existencia han sido variadas.

De claustros y colegiaturas a Senado Académico.

Una primera se relaciona con lograr mayor participacion del estamento universitario en
el gobierno universitario, mas alla de los claustros y colegiaturas y las representaciones es-
tamentarias en los cuerpos colegiados. Aqui, el senado universitario, estaria conformado
por senadores elegidos directamente por los estamentos que conforman las comunidades
universitarias. El Senado Académico seria una instancia de consulta obligatoria por parte del
CSU y del Consejo Académico en lo referente a las decisiones estratégicas, pudiendo éste
de manera auténoma hacer propuestas a las instancias de decisién sobre cualquier aspecto
de la gestion y vida universitaria. Para este sector, el Senado Universitario posibilita una
mayor participacion y autonomia, en razén a que la actual representacién de los estamentos
de la comunidad universitaria en los cuerpos colegiados se encuentra en desventaja res-
pecto de la direccién académico-administrativa, a pesar que quienes mayoritariamente diri-

gen la gestion universitaria son profesores asociados y titulares adscritos a la institucién.
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Un segundo enfoque propone crear esta instancia como responsable de la decision le-
gislativa universitaria y de control institucional, tal como ocurre en las ramas legislativa,
ejecutiva y judicial del estado, reclamando independencia de poderes. Este enfoque clara-
mente buscaria que el senado universitario asumiera funciones hoy delegadas por la ley y el
estatuto general, en las diferentes instancias o cuerpos colegiados existentes en la Univer-
sidad. En cuanto a la estructura organizacional, se plantea una configuracién por comisio-
nes de acuerdo con las diferentes dreas temdticas a tratar; todas las Comisiones participa-
rian en el Plenario (Senado Académico) y todas las unidades académicas, asi como los

estamentos de la comunidad universitaria podrfan participar en las Comisiones.

En esta vision, el poder ejecutivo descansarfa enteramente en el Rector y cuerpo direc-
tivo (Vicerrectores, Decanos), ambas instancias rendirfan cuentas a la instancia mayor, el
Consejo Superior Universitario, fortaleciendo la autonomia y democracia y constituyéndose
como el modelo mas apropiado para garantizar participacion comunitaria basada en el con-
senso para la toma de decisiones (Tierney y Minor, 2003) en una dindmica de asociacion

colaborativa.

Efectuando un anilisis de las disposiciones constitucionales, legales y estatutarias sobre
el alcance de la autonomia universitaria previstas en el articulo 69 de la Carta Politica, la
Ley 30 de 1992, el Decreto Ley 1210 de 1993 y el Acuerdo 011 de 2005 del Consejo Supe-
rior Universitario, respectivamente, resulta forzoso concluir la viabilidad juridica de estable-
cer una nueva estructura del Consejo Académico, como suprema autoridad académica de la
Universidad, siempre que las funciones asignadas a éste, no desconozcan las competencias
del Consejo Superior Universitario en temas académicos que son de su resorte, tales como

la creacién o supresion de programas curriculares, sedes o facultades.

Ahora bien, la reforma propuesta se encuentra fundamentada en el principio constitu-
cional de la participacién politica de la comunidad universitaria en las decisiones que la afec-
tan, postulado que irradia toda la dindmica del Estado Social de Derecho propio de nuestra

Carta Politica.

ANgS Bicentenario
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Voces en oposicién a este modelo sefialan que la gestion de una institucién academica
no es equivalente a la gestion de un estado, y que tal modelo agravaria la polarizacién,
exacerbando la diversidad y las diferencias que son fundamentos de la universidad, arras-
trando a la institucion al terreno de la “politiqueria” del cual se ha ditanciado tradicional-

mente la institucion.

¢Es necesario modificar los procedimientos para la eleccion de la direccion universi-

taria y la definicion de los periodos del gobierno universitario?

Los procesos de eleccion directa en la Universidad Nacional aplican hoy en para la selec-
cion de los representantes de los estamentos universitarios ante los cuerpos colegiados.
Para la eleccion del Rector(a) y Decano(a), como cabezas de la direccion universitaria y de
representacion legal de la institucion, opera un sistema combinado de consulta a la comu-
nidad universitaria y una decision meritocratica del CSU. Estas dos autoridades de la gestidn
académica y administrativa, designan de manera auténoma sus equipos de trabajo para el

nivel nacional, de sede y de Facultad respectivamente.

¢Cual debe ser el mecanismo por el que la Universidad defina el gobierno universita-

rio?

Algunos sectores han promovido que la seleccién de las autoridades universitarias, se
realice por votacion directa de la comunidad universitaria, lo que en teoria, llevaria a forta-
lecer la “democracia” en la universidad y a que la direccion académico -administrativa selec-
cionada en su calidad de Rector(a) o Decano(a) contara con mayor legitimidad y respaldo.
Defensores del actual modelo sefialan que, los procesos de eleccién directa, aumentan la
probabilidad de someter a la institucién a las mismas problematicas de corrupcién, caracte-
ristico del modelo de eleccién directa de las autoridades legislativas y ejecutivas en el pafs,
donde la manipulacién de campafias y la rdpida pérdida de credibilidad y legitimidad de las

autoridades elegidas hacen parte de la realidad nacional.
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¢Cudl deberia ser el periodo por el cual se nombra a las autoridades del gobierno uni-  Universidad
Nacional

. . . . . iae .
versitario, asi como el perlodo de las representaciones estamentarias: de Colombia

Esta pregunta emerge de sectores que consideran los periodos de Rector (3 afios) y de
Decano (2 aios), como problemético en varios sentidos: en primer lugar, es insuficiente para
alcanzar transformaciones organizacionales de fondo que impacten positivamente la vida
universitaria, creando inestabilidad permanente en las miradas de largo aliento traducidas
en planes de desarrollo; en segundo lugar, la permitida reeleccién obliga a Rectores y De-
canos a destinar parte de su periodo al proceso de escrutinio y eleccién; en tercer lugar, la
frecuencia de los procesos electorales o de consulta genera desgaste institucional e inesta-
bilidad en los procesos de gestién académico-administrativa y a las personas vinculadas a
los mismos. Seria conveniente evaluar periodos mas prolongados sin formula de reeleccién

(Por ejemplo Quinquenios).

De igual manera sucede con los periodos de los representantes de los estamentos uni-
versitarios, que requieren comprender de fondo las dindmicas y complejidades de las ins-
tancias colegiadas. Voces en contrario sefialan que es un periodo muy prolongado adminis-
traciones que no aportan al avance institucional, por lo que férmulas de revocatoria con

base en los resultados anuales podrian ser considerados.

2. Territorios - Fortalecimiento Sedes de Frontera

En la relacion entre los territorios y el Sistema de Educacién Superior, la Universidad
Nacional se constituye como un actor esencial en la reestructuracién y construccién de te-
jido social del territorio, por tanto, ocupa un lugar central dentro de la visién prospectiva

2034 que se plantea en el presente documento.

Este eje temdtico del concepto multi-dimensional que compone las IES se ubica en la
segunda esfera que se refiere a las relaciones externas (sistémicas). Para comprender mejor
el ecosistema, caracterizar los actores y determinar su relacién con el entorno, en primer

lugar, se deberfa realizar un acercamiento a diferentes nociones de territorio.

El territorio se puede comprender como un espacio politicamente acotado y apropiado

© material o simbélicamente, sobre el que una sociedad determinada reivindica y garantiza a

ANOS Bicentenario
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todos, o parte de sus miembros derechos de acceso, uso y control de los recursos (Palacios,  Universidad
Nacional

2003). Este asume un papel determinante en la estructuracién del orden social y dentro de de Colombia

las ciencias sociales (Santos, 1996).

Asi, el enfoque territorial debe procurar por la Universidad Nacional como un proyecto
culturaly colectivo que actle de cara a las realidades, problemas y procesos bajo la lupa de
la sostenibilidad (social, financiera, ambiental) y los abarque en una dimensién tanto ética
como politica (Jimenez y Novoa, 2014), generando un sentido de pertenencia y un modo de

comportamiento tanto hacia el interior como al exterior (Sack, 1986).

En la divisidn politico-administrativa de la Nacidn, es claro que el enfoque territorial no
obedece a este orden y abarca mas de un departamento dado que va més alla de lo juridico
y politico y vincula elementos de identidad cultural, entre otros. El territorio es una realidad
relacional donde el contenido (de la sociedad) no es independiente de la forma (objetos

geograficos). (Santos, 1996)

La Universidad Nacional se convierte en elemento activo de las dindmicas territoriales
a través de sus actualmente denominadas Sedes de Frontera, ubicadas en: Arauca (Arauca),
Leticia (Amazonas), San Andrés (Archipiélago de San Andrés, Providencia y Santa Catalina)
y Tumaco (Narifio). Estos lugares se convierten en epicentros de expansién interna para la
sociedad colombianay a la vez en puntos de concentracién de poblacién que dan “frente” a
otros estados-nacién (Jimenez y Novoa, 2014). Esta doble connotacién, permite compren-
derlas como regiones tanto en su individualidad y particularidades como en la sumatoria y

concentracion de diferencias que conforman la Nacién.

A través de la creacién de estas Sedes, se buscaba contribuir en la superacién de la ca-
rencia de capacidades y la ausencia de comunidad académica en los territorios desde de un
trabajo regional diferenciado que aportara elementos para la construccién de Nacion mas

que de regién, entendiendo que al hacer nacién se coayuda con el desarrollo regional.

Para ello, se pueden denotar cuatro etapas que marcaron el objetivo de cooperacién de

la institucion para el desarrollo regional:

Etapa 1: La Universidad Nacional desde su Sede Central (Bogotd) abre su admisién a estu-

diantes de todas las regiones del pais (acompafiado de servicios de Bienestar).

ANgS Bicentenario
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Etapa 2: Las denominadas Sedes Andinas (Palmira, Manizales y Medellin) se instalan estra-
tégicamente en regiones con un desarrollo destacable y autosuficiente, alimentadas por un
potente sistema universitario plblico y privado con el fin de complementar la oferta acadé-

mica.

Etapa 3: Se realizan programas de posgrado conjuntos con universidades regionales para que
sean ellas mismas quien realicen el relevo de su comunidad académica y fortalezcan las uni-

versidades regionales.

Etapa 4: Durante la rectoria de Guillermo Paramo se consolida la creacién de las Sedes de
Frontera (hoy denominadas Sedes de Presencia Nacional) con la intencién de cumplir como

mayor reto con la formacién de comunidad académica en territorio.

En el momento de consolidacion de las Sedes de Frontera se buscaba la interaccién
de dos tipos de sede (Andinas y de Frontera) para el fortalecimiento de los vinculos intrauni-
versitarios. Hoy retomando la premisa inicial, se plantea un escenario donde las Sedes de

Frontera realicen transformaciones como:
Creacion de Centros de servicios compartidos - CSCR (Regionalizacién parcial).

Un Centro de Servicios Compartidos (CSC) es una unidad que se encarga de gestio-
nar procesos y actividades de soporte que estaban siendo realizadas de manera descentra-
lizada en varias unidades, ubicaciones o regiones. El CSC es una unidad de servicio donde se
realizan los procesos compartidos y transaccionales, trasladandolos de cada unidad a una

unidad central que provee servicios para todas las Sedes.

Al establecer que los procesos administrativos son comunes a todas las Sedes y no
atienden a particularidades de enfoque territorial, y representan una carga tanto operativa
como presupuestal, la creacion de CSCR (Centros de Servicios Compartidos Regionales) per-
mitirfa articular Sedes geograficamente, centralizando estas funciones internas en unidades
especializadas que agregan mayor valor y se traducen en una descarga para las hoy llamadas
Sedes de Frontera. Esto, les permitiria un funcionamiento fluido y no desgastaria los recur-
sos limitados con los que cuentan, permitiéndoles enfocarse en el estudio de los problemas
territoriales a través del desarrollo de sus funciones misionales para contribuir en la cons-

truccion del cardcter social de sus territorios.
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Al estar orientadas a procesos de apoyo de la organizacion, algunos de los presentes  Universidad
Nacional

en los CSCR pueden ser: contabilidad y registro, gestion de activos, cuentas por cobrar,  4.'colombia

cuentas por pagar, nomina, desplazamientos y viaticos, reportes, gestién de recursos huma-

nos, gestion de calidad, gestién ambiental y gestidn de tecnologia entre otros.

Aumento a la base presupuestal de la institucién con destinacién especifica a cada una

de las Sedes de Frontera

Antes de exponer esta propuesta es pertinente enfatizar en que, adicional al au-
mento de la base presupuestal de la institucién en su conjunto con destinacién especifica a
cada una de las Sedes de Frontera, serfa necesario generar un modelo donde se establecieran
diferentes modelos de autofinanciacién y fortalecer tanto la red de egresados como de los

Amigos de la Universidad Nacional.

Para esto, se esbozan algunas posibles rutas ya enunciadas como la creacién de un
Centro Nacional de Consultoria que ademds de permitir un control y seguimiento efectivo
de los procesos relacionados, establecerfa una articulacion académica mas robusta y cola-
boracién interdisciplinar, y al estar mediado por un Comité Nacional, aseguraria la partici-
pacién de las dreas requeridas y relacionadas. Lo anterior, no sélo garantiza una mejor ges-
tién interna, sino que fortalece y hace altamente competitiva a la institucién dentro de los
panoramas nacional, regional y global como organizacién prestadora de servicios dentro de
la economfia basada en conocimiento. También el fortalecimiento de la red de Egresados y
la consolidacién de la Fundacién Amigos de la Universidad Nacional constituirian un apoyo
transversal para la consolidacién y autonomia de la representacion de la institucion al inte-

rior de los territorios.

Para la consecucién del aumento de la base presupuestal resulta conveniente tomar
como caso de éxito el proceso que se llevd a cabo con la Sede de La Paz, quien a partir de la
consolidacién de un proyecto académico claramente articulado con las necesidades y po-
tencialidades de su territorio, y a través de un trabajo diplomatico con los actores regiona-
les, logré garantizar una base presupuestal de funcionamiento que hoy le permite proyectar

su desarrollo, crecimiento y consolidacién durante el primer quinquenio.

ANgS Bicentenario
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Es claro entonces que este proceso deberfa hacerse a través de un proyecto educa-  Universidad
Nacional

tivo que aporte al desarrollo de los territorios y regiones en las cuales hace presencia, siem- e

pre teniendo presente enfoques: global, nacional, regional y local. Entendiendo las especi-
ficidades y particularidades de los territorios en un sentido multidimensional de generacién,
apropiacion y transferencia de conocimiento. Mitigando asf la inequidad y construyendo
propuestas, estrategias y mecanismos que consoliden los procesos de cooperacién, ce-
rrando brechas y “generando capacidades en los territorios para que, desde su visién contex-
tual y la lectura de las particularidades del entorno, se oferten programas de calidad y perti-

nentes”. (CESU, 2014)

Unificacién normativa en la denominacién de las Sedes y reestructuracién organiza-

cional de las mismas.

Dentro de la vision de una institucion articulada que al igual que la Nacién se cons-
truye a partir de sus diferencias pero que se rige por principios éticos de democracia y equi-
dad, resulta consecuente la unificacion en la denominacién de las Sedes, dejando de lado la
diferenciacién y segmentacion entre Sedes Andinas y Sedes de Frontera. Dentro de la esfera
interna, esto permitiria que las Sedes de Frontera contaran no sélo con voz sino con voto
dentro de los cuerpos colegiados (Consejo Académico y Consejo Administrativo y Geren-
cial), esto les permitirfa visibilizar sus particularidades y le abrirfa la posibilidad a la Univer-
sidad para actuar como una sola organizacién, a su vez otorgaria a sus directivos mayor ma-
niobrabilidad al generar mayor autonomia de decision (entre otros, presidir sus Consejos de
Sede). Dentro de la esfera externa, generaria mayor presencia en las regiones al permitir una

interaccién al mismo nivel con los otros actores territoriales.

Teniendo en cuenta las particularidades de cada Sede en su constitucién, desarro-
llo, evolucién y consolidacién, se deberian conservar diferenciaciones y caracteristicas in-
trinsecas a su naturaleza. Atendiendo asf, a las particularidades de cada territorio, pero con

participacion equitativa al interior de la Universidad Nacional de Colombia.

Al realizarse la modificacion del articulo 25 de 2001 del Consejo Superior Univer-
sitario donde se establecen las Sedes de la Universidad Nacional y su denominacién se equi-

paran todas bajo el nombre de Sedes y en el parrafo final se enumeran: “Son Sedes las de

0

Bogotd, Medellin, Manizales, Palmira, Caribe, Amazonia, Tumaco, Orinoquia y De La Paz".

ANOS Bicentenario
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Agregando el siguiente paragrafo: “A partir de la vigencia de este acuerdo las Sedes Caribe,
Amazonia, Tumaco y Orinoquia dispondrdn de un vicerrector de Sede, el cual tendrd las mismas
prerrogativas, funciones y responsabilidades asignadas a los Vicerrectores vigentes de las otras

Sedes de la Universidad Nacional.”

El articulo 21 de 2005 del Consejo Superior Universitario, Estatuto General de la Uni-
versidad que habla sobre el Consejo Académico, su cardcter y composicién enuncia que este
estd “integrado por: 1. EL Rector quien lo presidird 2. Los Vicerrectores 3.Los Decanos” es
decir, que al realizarse la modificacion del articulo 25, se garantiza la participacién con voz
y voto de estas sedes en los cuerpos colegiados y se equiparan las funciones y responsabili-

dad de los lideres de todas las Sedes.

Las transformaciones que se pretenden implementar a las Sedes de Frontera no sélo en
su dmbito nominal, organizacional y funcional, guardan armonfa con lo sefalado en el ar-
ticulo 1 del Decreto Ley 1210 de 1993, toda vez que, por virtud de esa disposicién, la Uni-
versidad Nacional de Colombia puede crear y organizar sedes y dependencias, y adelantar
planes, programas y proyectos, por si sola o en cooperacion con otras entidades publicas o

privadas.

Sumado lo anterior, la creacién de centros de servicios compartidos, resulta concor-
dante con los principios constitucionales de la funcién administrativa, toda vez que se orien-

tan a logar una mayor eficiencia de la operacién administrativa de las Sedes.

3. Procesos - Transformacién Operacional

En administracion, se entiende como procesos al flujo de actividades que se producen
entre los diversos componentes de una institucion. Asf, los procesos administrativos son las
diferentes operaciones que la organizacién pone en marcha para el logro de sus objetivos y
la satisfaccién de sus necesidades. A través de su historia, la Universidad Nacional ha fun-
cionado en su rama administrativa a partir de dependencias y sus empleados por medio del
establecimiento de funciones directamente relacionadas con el fin de las dependencias a las

cuales se encuentran adscritos.
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Adicional a esto, la tendencia ha sido replicar el modelo de operacién a diferentes esca-
las en los niveles organizaciones de la institucién (Nacional, Sede, Facultad, Escuela, Depar-
tamento), reproduciendo y multiplicando asi unidades funcionales que acttan desarticula-
damente. Si la Universidad desea garantizar el funcionamiento eficiente y vincularse
efectivamente en las dindmicas de mercado contemporaneas seria necesario llevar a cabo

una transformacién hacia una organizacién que opera a través de procesos.

Para el caso, el Lean Management es un enfoque a la ejecucién de una organizacién que
apoya el concepto de mejora continua, un enfoque a largo plazo de trabajo que busca siste-
mdticamente lograr cambios pequenos y graduales en los procesos con el fin de mejorar

tanto la eficiencia como la calidad.

A grandes rasgos, puede hablarse de un solo gran proceso administrativo, comdn a toda
la organizacién y que puede comprenderse en cuatro fases, coincidentes con los objetivos

de la administracién empresarial:

e Planificacién: Se trata de la proyeccién a futuro de las necesidades, objetivos y pa-
sos a seguir por la empresa.

e Organizacién: Combinacién de los recursos disponibles para el trabajo con el perso-
nal capacitado para hacerlo, de la mejor manera, con tal de cumplir con los objeti-
vos trazados anteriormente.

e Direccién: Orientacion de las labores, asi como estimulo y cooperacién, de modo de
poder cumplir los objetivos trazados. Es equivalente a la estrategia empresarial.

e  Control: La evaluacién, la comprobaciéon de que las cosas se estén dando como se

debe, o la lectura de cémo se dieron para corregir defectos del proceso general.

El Sistema Integrado de Gestion Académica, Administrativa y Ambiental (SIGA) resulta
ser un avance del modelo de calidad a partir del cual se identifican elementos comunes que
permiten la inter-usabilidad de diferentes herramientas de trabajo, convirtiéndose en siste-
mas complementarios que apuntar al fortalecimiento del quehacer misional de la institu-

cién a través de la construccién y caracterizacién de las cadenas de valor.
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En la Universidad Nacional a través del Sistema Integrado de Gestién se han establecido
diez y seis (16) Macroprocesos ubicados en cinco diferentes categorfas: estratégicos, misio-
nales, de apoyo, especiales y de evaluacién. En cada uno de ellos a través de la construccién
colectiva de los actores directamente implicados se han establecido los procesos que los
conforman asf como las entradas, actividades y salidas con el fin de proveer una alternativa
a la estructura fragmentada y estética de la organizacién (Rottman et al, 2009) facilitando

la trazabilidad y la transparencia de la gestién en la Universidad.

Dentro de la vision prospectiva 2034 se debe establecer el plan de acciéon para la gestién
del cambio y la gestion del conocimiento dentro del enfoque organizacional que permita
permear los procesos en la cultura organizacional de la institucién, mediante la cual la co-
munidad universitaria general pueda apropiar la transicion del funcionamiento por depen-

dencias a procesos.

Lo anterior comprendiendo que esto supone transformaciones internas en la composi-
cién organizacional, cambios normativos y una reestructuracién en el enfoque del Manual

de Funciones.
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