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En la actualidad, la planeación o planeamiento es un ejercicio 
tan importante en cualquier actividad social que vemos cómo 
en todos nuestros países se han estado creando ministerios o 
secretarías de Estado que tienen como finalidad planear o pro
gramar el desarrollo nacional, lo mismo que en las empresas 
y corporaciones privadas en que también se establecen ofici
nas a las que se les encomienda la planeación de su correspon
diente desenvolvimiento.

Por ello, la Unión de Universidades de América Latina 
(UDUAL) consciente de la importancia y trascendencia de la 
función de planificación en la educación superior, desde hace 
casi 20 años ha estado presente para abordar todas las cues
tiones derivadas de la misma; de esta forma ha organizado tres 
conferencias latinoamericanas de planeamiento universitario; 
la primera en la Universidad de Concepción, Chile, en 1969; la 
segunda en Oaxtepec, México, bajo los auspicios de la Uni
versidad Nacional Autónoma de México, en 1975, y la tercera, 
10 años después, en la Universidad Católica de Santiago de 
Guayaquil, Ecuador. De igual manera la propia Unión ha pu
blicado las memorias de dichas conferencias, así como algunos 
trabajos en su revista Universidades. Finalmente, en la heme- 
robiblioteca de la Secretaría General existe un buen número 
de publicaciones sobre este tema, a disposición de todas aque
llas personas interesadas en el asunto.

Por este motivo, frecuentemente se nos solicita en UDUAL 
el material impreso sobre el tema del planeamiento universi
tario, sin embargo mucho de lo editado ya está agotado; por 
ello hemos solicitado a uno de los expertos latinoamericanos 
en materia de planeación universitaria, como lo es el distin
guido sociólogo argentino Carlos Marquis, actualmente asesor 
del rector general de la Universidad Autónoma Metropolitana



de la ciudad de México, que realizara una recopilación de lo 
mejor que hemos publicado sobre este tema, para editarlo 
nuevamente como una antología, y de esta manera proporcio
nar un nuevo servicio a la universidad latinoamericana y a 
todas aquellas personas interesadas en la materia.

De esta forma, junto con un trabajo inédito del maestro 
Marquis (“Notas sobre algunos problemas del planeamiento 
universitario”), se han reproducido los siguientes artículos: 
“Los principios generales de la planificación universitaria” 
de Henri Jane; “Organización del proceso de planeamiento” de 
la Secretaría General de la OEA; “Principios generales de pla
neamiento universitario” de Joao David Ferreira Lima; “Meto
dología de la planeación universitaria” de V. G. Onushkin; “Li
ncamientos generales para una metodología de la planificación 
universitaria” de Orfeo Apolo Droguett. Todos ellos previa
mente publicados por nosotros mismos.

Ojalá que con la publicación de esta antología, la Unión 
(le Universidades de América Latina cumpla con su primera 
finalidad señalada en el artículo segundo de sus Estatutos: 
“Colaborar en el desarrollo y progreso de las universidades 
afiliadas”.

José Luis Soberanes, 
Secretario General de la 
Unión de Universidades de 
América Latina



NOTAS SOBRE ALGUNOS PROBLEMAS 
D EL PLANEAM IENTO U N IV ERSITA RIO

Carlos M a r q u i s *

S u m a r i o ; I. Introducción. II. Legitimidad y consenso. 
Condicioness necesarias pero no suficientes. III. Racio
nalidad y previsión. Dos mitos del planeamiento. IV. 
Participación y flexibilidad. Requisitos para el planea

miento.

I .  I n t r o d u c c i ó n

Cuando en las instituciones de educación superior se producen 
cambios totales o parciales de los miembros del equipo directi
vo, en la comunidad universitaria se suelen generar expectativas 
de modificaciones y mejorías sobre la gestión que concluye, in
dependientemente de la calidad que ésta haya tenido. En gene
ral, estas expectativas son alentadas por los buenos deseos de 
los nuevos funcionarios, quienes tienden a plantear —a veces 
muy convencidos— que “ahora sí” las cosas se pondrán en su 
lugar, se modificarán los errores, se consolidarán los esfuerzos 
bien encaminados y se impulsarán nuevos proyectos.

La llave maestra con la que se espera abrir todas estas puer
tas suele ser el planeamiento universitario, y si el discurso es 
más o menos moderno, se habla de un planeamiento democrá
tico y participativo.

Sin embargo, es muy frecuente ver con el paso del tiempo 
que muchos de esos deseos no se cumplen o sólo se alcanzan 
parcialmente. Entonces se empieza a dudar de la vocación de 
las autoridades más que de las bondades de la llave, la que pa
rece ser mal utilizada o, en todo caso, corresponder a otra 
cerradura.

• Profesor titular, UAM-Azcapotzalco. IJcpartam ento de Sociología.



Frente a tal frustración, las autoridades tienden a percibir 
al planeamiento como ineficaz, y no siempre con justicia ese 
carácter se le adjudica también a los actores involucrados. Ade
más, el planeamiento empieza a ser un estorbo, sobre todo si 
el proyecto se plasmó en un plan de desarrollo, máxima aspi
ración de los planificadores.

Ineficaz, porque no cumple con lo que prometió y un estor
bo, porque el plan es un testigo de todo lo que no se hace. Y 
como los planificadores tienden a p>ecar de optimistas son muy 
detallistas cuando elaboran sus metas; por lo tanto, lo que no 
se logra suele ser una porción importante de lo prometido. Î os 
planes no cumplidos se transforman en objetos persecutorios, 
al decir de la psicología, y en frecuente fuente de conflictos 
entre autoridades, planificadores y usuarios.

Estas cuestiones son poco tratadas en los trabajos y reflexio
nes sobre planeamiento universitario, los que generalmente 
centran la discusión sobre las necesidades, bondades y meto
dologías para la elaboración de los planes y programas, antes 
que sobre los problemas de su puesta en práctica.

El deseo que anima a estas notas es el de analizar algunos 
aspectos conflictivos que se generan en la creación de los planes 
de desarrollo y el de discutir sobre algunas creencias muy di
fundidas alrededor del planeamiento. Para ello se intentará 
una mirada desde la sociología de las organizaciones, antes que 
desde perspectivas afines con la administración o la informá
tica, disciplinas más familiares al planeamiento.

La idea central que se sostiene es que el frecuente incumpli
miento de los planes de desarrollo institucional se motiva, fun
damentalmente, en la dificultad intrínseca de prever —más 
que a muy glandes rasgos— los comportamientos colectivos, así 
como en la complejidad de ordenar un conjunto de voluntades 
individuales y grupales con base en un proyecto poco flexible 
que no puede prever las fluctuaciones del medio en un hori
zonte de varios años.

No se trata, entonces, sólo de mejorar las técnicas del pla
neamiento, sino de medir la dimensión de su carácter y alcan
ces dentro de la perspectiva general del funcionamiento de las
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blema vital para ellas es el de las estructuras de gobierno y el 
ejercicio del mismo, lo cual se esboza en el punto siguiente.

I I .  L e g i t i m i d a d  y  c o n s e n s o . C o n d i c i o n e s  n e c e s a r i a s

PERO NO s u f i c i e n t e s

Los dirigentes universitarios saben que su autoridad debe 
estar bien legitimada y consensuada para impulsar las activi
dades de planeamiento. Si esa necesidad no se satisface no ha
brá posibilidades de llevar adelante estos trabajos por sofisti
cadas y cuidadosas que sean las técnicas que se utilicen. Esto 
parece tan obvio que no merecería comentarse, si no fuera 
porque la legitimidad y el consenso son calidades tan sutiles 
que fácilmente se desgastan o se pierden, y muchas veces 
antes que las propias autoridades lo sospechen.

Cuando hay pérdida o desgaste de autoridad, los planes —sín
tesis de los objetivos de la conducción universitaria— se des
acreditan frente a la comunidad, dejando de cumplir con los 
fines de orientar las tareas de la mayoría de los actores. Por 
ello, no se trata sólo de advertir a los funcionarios sobre este 
riesgo, sino de llamar la atención general sobre lo permanente 
que debe ser este proceso de búsqueda de legitimidad y con
senso, el cual requiere de cierta estabilidad política y de un 
proceso de planeamiento flexible que incorpore los cambios 
que las circunstancias aconsejen.

Los problemas de la conducción, legitimidad y consenso del 
gobierno de las universidades hacen necesaria una mirada so- 
ciopolítica y para ello se incluye la larga cita siguiente:^

El fenómeno universitario ha sido muy estudiado, tanto por el 
papel político que las instituciones han cumplido, particular
mente en América Latina, como por ser el lugar propio de mu
chos intelectuales que han querido reflexionar sobre su entorno. 
Las universidades latinoamericanas han desempeñado papeles 
políticos relevantes a lo largo del siglo que cursamos. La Refor
ma Universitaria en la Córdoba de 1918 y —50 años más tarde—

1 Marquís, Carlos, Democracia y burocracia universitaria, México, UAM, 
1987.



el “68” mexicano, son sólo dos hitos a los que no puede dejar 
de agregarse el heroico papel de la Universidad de El Salvador 
y el de los universitarios chilenos en estos tiempos. En rigor, en 
todo el subcontinente hubo momentos en los que las institucio
nes de educación superior tuvieron un papel protagónico im- 
jiOrtante a favor de las mejores causas populares, y ésta es una 
fuerte razón que motiva las reflexiones sobre ella.

Por otra parte en las universidades es permanente la disputa 
de los sectores políticos, ya que todo grupo que aspira a tener 
alguna presencia política nacional o local, además de las agru
paciones que se plantean un horizonte específicamente univer
sitario, buscan algún referente en las universidades. Lo hacen así 
porque son lugares donde —en general— es posible expresarse 
con grados de libertad mayores que los imperantes en la socie
dad en su conjunto y por la resonancia que suele tener la voz 
de las universidades. También, porque son ámbitos propicios 
para la promoción de posiciones diversas ya que reúnen a un 
público más abierto que en otros espacios sociales. La juventud 
de ese público hace que la “inversión” allí efectuada puede “re
dituar” más que en otros lugares, aunque muchas veces la polí
tica universitaria quede poco vinculada a la realidad nacional 
o local que se vive.

Otra razón que convierte a la institución universitaria en un 
objeto de estudio muy recurrido.. .  es el interés que despiertan 
las diversas formas de organización interna. La autonomía y el 
cogobierno son focos de atención que siguen resultando muy 
atrayentes dentro de este laboratorio social que son las institu
ciones de educación superior. Resulta innegable que en las uni
versidades las relaciones capitalistas de producción no se presen
tan con la misma claridad y crudeza como en otros centros de 
trabajo, en particular para los trabajadores académicos quienes 
suelen participar en diversas formas de cogestión; así las univer
sidades no resultan tan hostiles, extrañas, ni ajenas a quienes 
laboran en ellas.

La expresión tan difundida de comunidad universitaria, aun
que parece antigua por tratarse de una idea más propia de mo
delos precapitalistas.. .  hace pensar en instituciones muy pecu
liares donde el objeto de trabajo: el conocimiento, le otorga un 
carácter especial a la institución. Sin embargo, el atractivo más 
importante que interviene en esta decisión de reflexionar sobre

la universidad es el deseo de mirarla atendiendo a los juegos



de poder que en ellas se presentan, ya que el poder y sus jue
gos suelen ser fascinantes y en estos casos absorben mucho de la 
libido institucional, como se verá más adelante.

Un importante foco de conflictos en las universidades es la 
fuerte tensión que se genera en relación a los poderes internos 
—grandes o pequeños— muchas veces más vinculados con los 
cargos que con intereses políticos o con diferencias ideológicas 
significativas. En algunas oportunidades parece tratarse de una 
puja destastante y poco fructífera la que se desarrolla en torno 
a los puestos y a las jerarquías. Ocupar estos espacios suele con
vertirse en un fin en sí mismo, pervirtiendo —por decirlo de al
guna forma— la lucha política: haciéndola más mezquina.

El juego político —mezquino a veces, como se dice en el pá
rrafo anterior— se desarrolla todo el tiempo en la vida univer
sitaria. No hay treguas. No se congela entre uno y otro cambio 
de autoridades, es permanente, y los planes de desarrollo insti
tucional son privilegiados campos para las lides políticas.

Una configuración paradójica es que mientras todos los sec
tores hacen política desde el llano, una vez que uno de ellos 
ha obtenido alguna porción más o menos importante de poder, 
pretende que la vida universitaria siga por pautados caminos 
institucionales y que el juego político espera para más adelan
te. Esta situación hace que los planes de desarrollo, que en el 
mejor de los casos fueron propuestos en momentos en los que 
las autoridades contaban con gran consenso, una vez puestos en 
marcha son saboteados o simplemente olvidados por los usua
rios y miembros de la comunidad. Además, en forma más o 
menos lenta, van siendo relegados por las propias autoridades, 
quienes son urgidas por acontecimientos imprevisibles en el 
momento de su elaboración.

El proceso suele ser el siguiente: el grupo “oficialista” se 
compromete con un plan que, en general, ha sido bandera del 
proselitismo previo al acceso a los niveles de gobierno y alen
tador de expectativas, como se dijo antes. Sin embargo, con el 
correr del tiempo, el accionar de las autoridades recibe otros 
estímulos y responde a múltiples necesidades imprevisibles a la 
hora de hacer dicho plan. Así se van produciendo contradic
ciones y conflictos entre lo planeado y lo ejecutado; la oposi



ción percibe esta situación y la acusación de incumplimiento 
de las promesas electorales se convierte en un lugar común. 
De esta forma el planeamiento llega a convertirse en un boo- 
m erang  que golpea a sus propios autores tanto más fuerte cuan
to más detallado y minucioso haya sido el plan.

III. R a c i o n a l i d a d  y  p r e v i s i ó n . Dos m i t o s  

D EL PLAN EAM IEN TO

Hay dos temas que constituyen el común denominador en 
las definiciones del planeamiento: el de la racionalidad y el 
de la previsibilidad. Ambos conceptos son difíciles de hacerse 
operativos, y mucho más de verificarse.

El supuesto de la racionalidad tiene un paladín en la socio
logía clásica que es Max Weber. Y es muy interesante su posi
ción ya que presenta a la racionalidad como el instrumento más 
preciado de la burocracia y a ésta como la forma de gobierno 
más justa y moderna; pero describe muy bien a sus riesgos y 
limitaciones, aspectos estos que suelen ser olvidados por las 
perspectivas más tecnocráticas. El planteo central, al respecto, 
es que los grupos humanos se convierten en sociedades a partir 
de la existencia de alguna forma de gobierno (de dominación, 
dice Weber); y la forma más justa es la de la democracia, que 
tiene a los burócratas como cuerpo ejecutor y a la racionalidad 
como instrumento eficaz.

La racionalidad excluye lo arbitrario y lo subjetivo facilitan
do las acciones reguladas de acuerdo con normas. De allí la 
mayor justicia y equidad que supone. Pero, ¿cuál es la creen
cia que está detrás de esta apología de la racionalidad? Es la 
posibilidad de prever al detalle las conductas ajenas, así como 
que las instituciones pueden ser gobernadas con altos grados 
de precisión.

Esta es la idea, o la ideología si se prefiere, que se quiere 
discutir y cuestionar.

Desde el sentido común podría admitirse que es difícil pre
ver qué va a suceder con cada uno de los actores y circunstan
cias que rodean a las instituciones; sin embargo, aunque se
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cadores permiten sostener la sospecha de la persistencia de la 
creencia. Y, ¿qué hay en definitiva detrás de ella, si no la con
vicción de que existe una conducta que es la más racional y 
que es común a todas las personas en semejantes circunstan
cias? El conocimiento anticipado de esa mejor conducta permi
tiría prever y planear.

Michel Crozier - denuncia y discute la idea de la existencia 
del One Best Way, propia del racionalismo administrador, y 
propone el concepto de “in ce rtid u m b re ” para la reflexión 
y operación sobre instituciones complejas. De tal forma que lo 
que existe como respuesta a los estímulos diversos es un haz de 
alternativas, las cuales, a su vez, desencadenan otras posibilida
des. Así las cosas, la posibilidad de previsión queda reducida 
a cuestiones muy generales y a hipótesis de probabilidades. 
Nunca a certezas.

Observando diversos planes de desarrollo, las dificultades 
que han mostrado en su creación, así como muchísimos fraca
sos que se han producido, parece pertinente insistir en que 
más allá de un horizonte relativamente cercano y a grandes 
rasgos, no es posible planear. En nuestra opinión, un periodo 
de cinco años ya es bastante ambicioso y no se debería ir más 
allá de objetivos generales; aunque con claridad en las políti
cas y en los medios que se empleen para obtenerlos.

IV. P a r t i c i p a c i ó n  y  f l e x i b i l i d a d . R e q u i s i t o s  p a r a

E L  PLAN EAM IEN TO

Años atrás se descubrió que gran parte de los problemas de 
la puesta en práctica de los planes de desarrollo radicaba en 
que éstos se habían elaborado sin la participación de los usua
rios. Se reconocía que la legitimidad y el consenso inicial de 
las autoridades universitarias no era suficiente para que la co
munidad avalara y cumpliera con los planes por ellas propues
tos, y que para ello se requería que los actores se sintieran par
tícipes de su elaboración.

Se diseñaron así mecanismos diversos que incluían desde la

2 Crozier, Michel, La sociedad bloqueada, Buenos Aires, A m orrortu, 1980.



aprobación de los planes por parte de los cuerpos colegiados, 
hasta la realización de foros especiales de consulta y elabora
ción. Hoy es sabido que la participación activa de la comuni
dad y su conciencia de ser partícipe es otra condición necesaria 
para la puesta en práctica de los planes.

Para propiciar la participación y el compromiso de la comu
nidad en la elaboración de planes y programas de desarrollo 
que los involucre, y para que estos sean asumidos como pro
pios, es imprescindible la disponibilidad por parte de las auto
ridades a ceder parte del poder que disponen.

Por el contrario, si la expectativa es la de convocar a la co
munidad para convencerla de las bondades de los proyectos de 
las autoridades, el resultado será —en el mejor de los casos- 
la obtención de una pátina de democratismo, de vida corta, y 
jamás un compromiso colectivo.

Las autoridades deben buscar a sus opositores como sujetos 
privilegiados para la participación a los sectores opuestos a sus 
proyectos. Un diálogo entre iguales, o entre quienes no están 
dispuestos a ceder nada, equivale a dos monólogos antes que al 
intercambio real entre partes distintas. La participación no su
pone la ausencia de conflictos; al contrario, reconoce su exis
tencia y le intenta fijar reglas del juego para que se expresen 
y desenvuelvan.

La participación genuina requiere de la convicción profunda 
de las diversas partes de la necesidad que cada una tiene de las 
otras; es decir, que ningún sector es autosuficiente y que nece
sitarse mutuamente no es un mal inevitable, sino que así es la 
realidad de las relaciones sociales.

El planeamiento es presentado por la mayoría de los autores 
como el primado de la razón por sobre el azar o sobre la fuer
za. Así, el planificar es una actividad anticipatoria por medio 
de la cual se busca resolver hoy los conflictos del mañana. Se 
pretende que no sea una correlación de fuerzas diferente a la 
que existe en el momento de hacer el planeamiento la que re
suelva las situaciones por venir. Sin embargo, el futuro siem
pre presenta problemas que no se pudieron sospechar en el 
Dresente y además las relaciones de fuerza cambian. Entonces,
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con base en los intereses del momento y no en los que había 
cuando se hicieron los planes. También ello explica, en parte, 
la vida efímera de muchos planes de desarrollo.

Los planificadores aspiran a que sus planes tengan similitud 
con la tarea de los legisladores (máximos exponentes del pla
neamiento anticipatorio), es decir, pretenden poder decidir hoy 
sobre el comportamiento futuro de actores sociales que aún no 
están presentes, lo cual es —por lo menos— ilusorio.

Finalmente, cabe preguntarse: ¿es posible algún planeamien
to universitario? Creemos que sí y que la posibilidad aumenta 
si se miden nuevamente las dimensiones de los alcances de los 
planes.

Los administradores y los planificadores han discutido con 
frecuencia sobre los puntos de contacto, especificidades y yux
taposiciones existentes entre las actividades de unos y otros,= 
habiéndose logrado sólo acuerdos esporádicos. Algunos opinan 
que el planeamiento y la administración son áreas bien dife
renciadas y otros sostienen que una incluye a la otra.

Los administradores insisten en que, desde una concepción 
amplia del alcance de sus actividades, el planeamiento forma 
parte de la administración, pero no pocos planificadores pien
san que su accionar es el más abarcativo ya que puede prever, 
o al menos programar, las tareas del conjunto de la institución, 
incluida la administración.

Así planteado, el problema encuentra su solución en las de
finiciones que se establezcan, definiciones que difieren según 
circunstancias e instituciones facilitando la polémica. Pero no 
son los aspectos semánticos los que aquí se quiere enfatizar.

El planeamiento posible debe ser modesto, indicar metas ge
nerales y proponer caminos para alcanzarlas. Es decir, hacer 
planeamiento con las condiciones y restricciones que aquí se 
han sugerido es ejercer seriamente el gobierno de la institu
ción, ni más ni menos. La caricatura del planeamiento, y con
tra la cual nos manifestamos, son los ambiciosos ejercicios que 
pretenden prever y normar al detalle las actividades del con
junto de los actores universitarios.

3 Alvarez, Isaías, Administración universitaria, México, SEP-ANUIES, 1980.



El planeamiento y la evaluación de las tareas son facilita
dores del quehacer universitario. No se trata que unos planeen, 
otros ejecuten y terceros evalúen; se producirían así fracturas 
en la actividad universitaria que frustrarían los intentos de pla
near y también de hacer.

En otra publicación hemos hecho algunas observaciones al 
respecto que resulta pertinente traer aquí:^

La planeación adquiere significado en el vínculo con la produc
ción; ésta es la que le da sentido, orientación y razón de ser, y 
a su vez la producción implica y requiere de la planeación. Son 
dos tareas indisolublemente unidas.

Esa relación de planeamiento-producción se completa con la 
tarea de evaluación, que es una acción inherente también a toda 
actividad humana, consistente en el análisis de lo producido y 
en la introducción de las correcciones necesarias.

Por cierto que la evaluación y la planeación, con ser partes 
del propio trabajo, no por ello son tareas conciernes, racionales, 
ni científicas, y éste es el desafío central al que nos enfrentamos: 
coadyuvar a que el acto del trabajo educativo se convierta en 
una tarea planeada, ejecutada y evaluada de la forma más crea
tiva y científica posible.

En las instituciones de educación superior es apreciable una 
tendencia creciente a la división del trabajo entre quienes pla
nean y evalúan, por un lado y por otro quienes desarrollan las 
tareas más sustantivas de docencia, investigación y difusión.

Casi todo el trabajo universitario es un trabajo intelectual; 
sin embargo esta diferenciación tiende a reproducir cierta divi
sión entre el trabajo "intelectual” y el “manual", estratificando 
y corlando allí donde debería haber unidad y gestión com
partida.

La participación es consensualmente aceptada; sin embargo 
suele percibírsela casi como un mal necesario, como aquello que 
hay que hacer para no resultar autoritarios, como un innegable 
requisito de la democracia que —en última instancia— quita efi
cacia, velocidad y precisión a los planes.

Esta concepción de la participación como requisito formal es 
coherente con aquella que establece que por un lado están quie-

•» González Cuevas y Carlos Marquís, Planeación universitaria, México, Nue-

vomar, 1984.



nes saben lo que hay que hacer, y por otro quienes deben hacer 
las cosas.

En cambio, la proposición de reconsiderar a la actividad pro
ductiva como una unidad de tres dimensiones (planeación-eje- 
cución-evaluación) permite reflexionar y actuar respecto a la 
participación desde otro ángulo, que está tan lejos de esta apa
riencia de participación como del asambleísmo anárquico, que 
tampoco implica co-actuar.

Concebida la participación desde este esquema, deja de ser 
una graciosa cesión de derechos y se convierte en condición ne
cesaria e imprescindible para que la planeación sea tal: es inte
grante del proceso de planeamiento, tanto como éste lo es del 
trabajo académico.

En definitiva, nuestra opinión es que las actividades de pla
neamiento universitario son herramientas del gobierno institu
cional, el cual es mucho más complejo y también más intuitivo 
que el planeamiento mismo. Éste forma parte de la política y 
de sus conflictos, pero no es reducible a ella. Si logramos una 
buena discriminación, lo que implica también reconocer las 
zonas de yuxtaposición e influencias entre el gobierno y el pla
neamiento universitario, podremos atender mejor las cuestiones 
estrictamente técnicas de estas actividades, tarea harto difícil 
y sobre la que abundan los trabajos que siguen.
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LOS PRIN CIPIO S GENERALES DE LA PLANIFICACIÓN 
U N IV ERSITA RIA  *

Henry J a n n e  * *

S u m a r i o : I. La acción universitaria ante los problemas 
que escapan a su control. II. La universidad considerada 
como “unidad de producción”. III. Algunos problemas 
de la planificación universitaria. IV. Conclusión general.

L La planificación constituye actualmente un método de ac
ción ampliamente aplicado. Al principio estuvo llena de ideas 
políticas. Actualmente sabemos que es “neutral”, que se trata 
de una técnica que puede ser puesta al servicio de cualquier 
ideología.. . Puede ser progresista o conservadora, puede ser 
comunista, democrática o fascista, puede favorecer el condi
cionamiento del hombre o su liberación. Se puede planificai 
la muerte o la difusión de la cultura.

Si el método como tal es apreciado en todas partes, está lejos 
de aportar de una manera general la eficacia de acción que es 
su finalidad esf>ecífica. Hay una gran distancia entre el proyec
to y la realización.

Si bien no hay mucho que aprender acerca de los principios 
de la planificación cuando se trata de problemas económicos 
generales de la nación o de la empresa (entonces prefiere ha
blarse de “planeación” plan n in g) , falta mucho por hacer en el 
terreno conceptual y en el metodológico respecto de su aplica
ción a campos específicos como la educación, o a instituciones 
como la universidad.

De hecho, los conocimientos son más amplios y las experien-

• Tom ado de la Memoria de la Prim era Conferencia Latinoam ericana sobre 
Planeamiento Universitario.

•• Asociación Internacional de Universidades (AIU), París, Francia.



cias más numerosas por lo que se refiere a la educación en su 
conjunto.

Pero no son tan abundantes cuando se pasa a la universidad. 
Si la amplitud, la complejidad y la urgencia de los problemas 
universitarios, lo mismo que su implicación estricta en el con
texto económico y sociocultural, requieren imperiosamente una 
acción planificada, ésta, por las mismas razones, se enfrenta a 
serias dificultades intrínsecas, a las cuales se agrega el peso de 
las tradiciones académicas.

Por esto es por lo que la elección de este problema como uno 
de los temas de la conferencia nos parece muy apropiado.

I. L a  a c c i ó n  u n i v e r s i t a r i a  a n t e  l o s  p r o b l e m a s  

QUE e s c a p a n  a  s u  CONTROL

1. Crecim iento de los efectivos

2. El rápido crecimiento de los efectivos estudiantiles en las 
universidades de todo el mundo es un hecho bien conocido. 
Todas las estadísticas registran este fenómeno, y es inútil recar
gar con él este estudio. Además, a este respecto proporciona
mos los datos más recientes (que pronto aparecerán destinados 
a la Conferencia General de la Asociación Internacional de 
Universidades, que se celebrará del 29 de agosto al 5 de sep
tiembre de 1970 en Montreal.^

En este punto sintetizamos las consecuencias de dicho fenó
meno de la siguiente manera:

— Insuficiencia más o menos notable —en algunos casos raros 
sólo potencial— de las construcciones, el equipo, los planes de 
estudio y las organizaciones sociales, deportivas y culturales.

1 En lo que se refiere a los países de la América Latina ofrecemos un cua
dro estadístico en el anexo I. Solamente en 7 años, de 1955 a 1962, los efectivos 
han aumentado en un promedio de 37% , pero en los países en los que el 
desarrollo anterior habla sido menor, han doblado, triplicado y, en uno de 
ellos, hasta cuadruplicado los efectivos. Respecto de Argentina, existe el nota
ble estudio hecho dentro del m arco del program a especial de la OCDE con
sagrado, con la ayuda de la Fundación Ford, a los problemas de los recursos
ñ u f n a n o !  j f  c í e n i l f í c o !  e n  Y l a s  ú c  ú c s a r r e i n / i  ( 9 < ? d e ,  p a ^ s ,  miy s e  e n c o n .

trarán todos los datos re ativos a a instxticd 
pp. 99-134.



— En la medida en que la universidad se adapta lo suficiente 
a este aspecto material, aumento espectacular de los gastos.

— Además, competencia política entre las prioridades con
cedidas a las necesidades fundamentales de la sociedad (ense
ñanza, defensa, sanidad, beneficios sociales, cultura, acondi
cionamiento de territorios, protección de la naturaleza y los 
recursos).^

— Tensión entre la voluntad de democratización de los estu
dios y la tendencia a la selección impuesta por la limitación 
de medios.

— Amenaza de rebajamiento del nivel medio de estudios.
— Creación de un clima de “conflicto” y toma de conciencia 

por parte de los estudiantes de que constituyen una “fuerza 
de choque” dentro de la sociedad.

— Heterogeneidad de cultura, de formación y de aptitudes 
de los estudiantes, con tres efectos:

lo. Imposibilidad de mantener la relación tradicional entre 
maestros y alumnos.

2o. La contradicción de necesidades que se presenta a este 
respecto (participación libre y direccionalismo didáctico).®

3o. La diversificadón de los niveles de estudios (creación 
de niveles altamente selectivos); en los países que están en vías 
de desarrollo, influencia dominante de las necesidades “profe
sionales” específicas.

— Insuficiencia material y técnica de la administración uni
versitaria que tiende, en consecuencia, a enfocarse y a moder
nizarse bajo el impacto de esta presión. Pero esta tendencia 
funcional se queda atrás, aun en muchas de las universidades 
de los países más adelantados, en relación con las posibilidades 
técnicas.

2 No hace falta decir que en los países en vías de desarrollo, si las nece
sidades mismas de la industrialización y del crecimiento económico solicitan 
mucho de la universidad por la creciente demanda de técnicos superiores,, 
dichas necesidades entran también en competencia con ella por la repartición, 
de los recursos financieros del Estado y las inversiones en general.

3 En efecto, la juventud actual, bajo el impacto de las ideas democráticas,, 
ya sean reformistas o revolucionarios, quiere participar activamente en su. 
propia formación; pero los estudiantes salidos de medios populares (de fami
lias menos "educógenas”) exigen un medio didáctico en el que asuman la, 
dirección efectiva de su trabajo universitario.



3. No obstante, la administración universitaria está cada vez 
más sometida a problemas urgentes, que renacen sin cesar, y 
cuya verdadera solución debe buscarse en las medidas políticas 
a largo plazo. Esto implica que deb'e recurrirse a los métodos 
más modernos de planificación, de investigación operacional, 
de registro contable y de mecanización. La paradoja consiste en 
que, si las universidades crean a porfía secciones de enseñanza 
y aun de investigación copiadas de la administración de nego
cios (business administration), no han pensado en general, sino 
hasta muy recientemente, en aplicar esta ciencia y este conoci
miento a su propia gestión. Lo más frecuente es que las univer
sidades hayan consagrado sus esfuerzos constantes a abrir nue
vas secciones de enseñanza y de investigación, lo mismo que a 
“refrescar” sus programas; pero no han adaptado cualitativa
mente su administración y sus procedimientos a los problemas 
de masas, limitándose a una extensión casi puramente cuanti
tativa y generalmente insuficiente, de sus servicios.^

Esto se debe, en gran parte, a que la mayoría de los países 
carecen de auténticos especialistas en gestión pública o privada.

Se trata de “gerentes” de alto nivel, capaces de dominar las 
técnicas más modernas de la organización, cubierta por el con
junto interdisciplinario de la “dirección científica” que, si se 
ha de creer a Servan-Schreiber, constituye el fundamento de la 
superioridad, o más bien del “Défi” norteamericano.

Pues es muy cierto que la integración de los innumerables 
y complejos factores de toda empresa (científicos, técnicos, es
tructurales, hrmanos, financieros, jurídicos, de previsión, infor
mativos, etcé' ra dentro de un sistema de acción coherente, pre
senta en términos nuevos, muy diferentes al empirismo del 
pasado, el problema de la “dirección”.

■* E l examen profundo de los problemas de la administración de las uni
versidades ante la perspectiva de sus objetos (las estructuras internas especí
ficas de la institución, las tareas de ésta y sus relaciones exteriores) , se en
cuentra en una obra notable: L ’administmtion des universilés. (Cuadernos de 
l’Asociation Internationale des Universités núm. 8) París, 1967; 105 pp. No 
hay por qué repetir aquí los enfoques y las conclusiones de este estudio pre
parado sobre una base colectiva que va más allá de nuestro propósito. La
Asociación Intnnariom l de Universidades que se congregó en París en octubre

•de 1% 6 reunió a seis universitarios eminentes para realizar este estuc



La universidad debe enfrentarse a esta necesidad primordial 
del desarrollo avanzado.

Debe hacerlo por el progreso de la economía y por su pro
pio progreso.

2. Crecim iento de la carga financiera constituida p or  la ense
ñanza universitaria

4. Sobre este punto hemos formulado las consecuencias de 
la manera siguiente;

— La parte más importante de los gastos corresponde cada 
vez más al Estado (alrededor de la mitad en los Estados Uni
dos; la totalidad en los países socialistas; más de las tres cuartas 
partes en los otros países altamente industrializados; en los p>aí- 
es que están en vías de desarrollo, en principio es la totalidad, 
pero frecuentemente existe “asistencia técnica” por parte de la 
antigua potencia colonizante).®

— Esta evolución aumenta la influencia del Estado que, en 
principio  es orgánicamente total en la lógica del sistema socia
lista, pero que, de hecho y de derecho, se traduce en diversas 
formas en los países que tienen otros regímenes.

— No obstante, los casos de Inglaterra y Suecia demuestran 
que las universidades en los países industrializados de Occiden
te defienden el principio de una autonomía estatutaria en ma
teria académica y científica; funcionalmente y por el principio 
necesario de la descentralización, las universidades de los países 
socialistas disfrutan igualmente de autonomía.®

— La universidad tiende, en todo el mundo, a someter su 
política general a la definición de las necesidades primordiales 
de la sociedad, hecha por el poder político (esto es inevitable

5 Este último punto se refiere principalm ente a Africa.
« Es inevitable que exista cierto grado de autonomía universitaria, pues 

solamente los profesores están en condiciones de exponer los criterios cientí
ficos para el reclutam iento del cuerpo de enseñanza universitaria, de aplicarlo, 
y de decidir sobre el contenido efectivo y detallado de los programas de ense
ñanza, de definir los proyectos de investigación — aun cuando se les imponga 
cierta orientación—, y de elegir los instrumentos científicos que juzguen nece
sarios, a pesar de que su presupuesto esté estrechamente controlado.



si se piensa en la base global de previsión que preside técnica
mente y cada vez más la elaboración de la política).

— El control del Estado bajo la presión de la opinión pú
blica (los “contribuyentes”), y de la opinión política, tiende a 
imponer a la universidad normas de acción “económicas” fun
dadas sobre el “rendimiento”.

Así pues, tanto la presión de la opinión y del poder político 
que exigen una gestión eficaz de las universidades, y el mejor 
aprovechamiento de los recursos, como la presión objetiva del 
número creciente de estudiantes, empujan hacia la moderniza
ción de la administración universitaria. Además, esta gestión 
debe asegurar, en todo momento, un conocimiento preciso de 
la situación financiera, de los costos unitarios y de la evolución 
de los gastos por sector; este conocimiento es indispensable 
para el Estado (administrador del dinero público) y para la 
misma universidad, a fin de permitirle, en todos los campos, 
tomar las mejores decisiones.^

Más adelante veremos que solamente una política a largo 
plazo puede conducir a la realización de este tipo de acción, y 
esto a condición de que se concrete en un plan.

3. Las exigencias propias del desarrollo económ ico

5. Estas no se manifiestan solamente por la presión constante 
que ejercen las necesidades técnicas del desarrollo económico, 
o por los problemas que presentan las prioridades financieras 
para el plan nacional; hacen surgir un problema que afecta 
todo el equilibrio de la sociedad.

Por una parte la “demanda social”, el deseo extendido sin 
cesar de emprender estudios universitarios, determina el creci-

7 U na recomendación de la Conferencia Internacional sobre la Planificación 
de la Educación (París, 6-14 de abril de 1968) dice lo siguiente:

“f) La elaboración de planes de educación y de formación debe fundarse 
especialmente en los criterios siguientes:

IV) Aplicación del análisis económico (comprendiéndose en el estudio de 
los gastos y de las técnicas de evaluación del sistema de educación, a fin 
de obtener la utilización más eficaz de los recursos consagrados a la educación, 
ya se trate de inversiones en construcción, en equipo o en la investigación, de
13 fOíIllfltíOn Oc maestros o de la organización de procesos de enseñanza”. (V

In fo rm e final.



miento de los efectos globales de estudiantes. Pero éstos eligen 
sus especialidades de acuerdo con sus gustos propios, o con la 
tradición de sus familias (esto sucede frecuentemente cuando 
se trata de las profesiones liberales o de la enseñanza), según 
la idea que tienen de sus posibilidades de éxito y, consecuen
temente, según la opinión empírica que tienen de las posibili
dades de empleo.

Por otra parte, el desarrollo exige transformaciones en la es
tructura de la población activa, que constituyen una de las con
diciones primordiales de la evolución favorable, lo más rápida 
que sea posible, de la economía.

La “demanda social” y las “necesidades técnicas” del desarro
llo se fundan, pues, sobre criterios formadas separadamente que 
acusan, según el país de que se trate, divergencias más o menos 
profundas.

La universidad, que es la creadora de las normas del maña
na, no puede mostrarse indiferente al problema; como centro 
de investigación objetiva se le pide que proponga una solución 
para regir la estructura de los estudios superiores.®

6. La falta de solución adecuada trae como consecuencia el 
desempleo de los graduados universitarios, o su empleo en fun
ciones que no corresponden a su especialidad;® estorba el desa-

8 U na de las recomendaciones de la Conferencia Internacional sobre la Pla
nificación de la Educación (París, 6-14 de agosto de 1966) está formulada así:

f )  ‘‘L a elaboración de planes de educación y de formación debe fundarse 
sobre los siguientes criterios:

II) La concordancia de los planes de desarrollo de la educación principal
m ente al nivel superior, con las necesidades que existan de personal calificado, 
utilizando para este fin un sistema continuo de previsión y orientación (V. 
In form e final, p. 30) (UNESCO).

9 La planificación de la educación, balance, problem as y perspectivas. Con
ferencia Internacional sobre la Planificación de la Educación (París, 6-14 
de agosto de 1968) UNESCO (ED /IC EP3). V. Particularm ente p. 129, c.: 
“La situación es quizá peor en lo que se refiere al rendim iento exterior. Ya 
se habló anteriormente de la extensión del fenómeno de desempleo entre los 
graduados; al desempleo propiamente dicho se agrega el empleo en un terreno  
completamente distinto al de la formación adquirida. Las encuestas realizadas 
tanto entre los exalumnos como entre los patronos han demostrado frecuente
mente la inadaptación de la enseñanza en relación con las realidades de la 
profesión. En una época en la que los conocimientos técnicos cambian a un 
ritm o acelerado, los programas escolares están generalmente retrasados con



rrollo económico que no encuentra para cada función las nor
mas y los técnicos indispensables para su progreso; empuja a 
los graduados más brillantes, en quienes la vocación es más pro
funda, a emigrar hacia los países técnicamente más avanzados, 
en los que también faltan universidades de primer orden (el 
hrain drain)}°

Además, la “libre elección” aparente, ya que dicha elección 
está regida siempre por las condiciones sociales, no realiza ni 
siquiera una verdadera democratización de los estudios.

En efecto, la democratización es menor para los estudios que 
conducen a posiciones dirigentes o privilegiadas (por ejemplo, 
las profesiones liberales), que para aquellas que llevan hacia 
las fK>siciones “medias superiores” (enseñanza secundaria o “se
cretarios de administración”). Por otra parte, aunque las jóve
nes asisten cada vez en mayor número a la universidad, en la 
orientación de sus estudios es en donde se refleja su inferiori
dad relativa. Son muchas las que hacen estudios de “letras”, 
con la esperanza de no tener que servirse profesionalmente de 
su diploma, sino para ser compañeras y madres cultas.. .

La consecuencia global de estas orientaciones, desde el punto 
de vista de las necesidades de la sociedad (estructura de la po
blación activa) es un exceso general de formación literaria, en 
comparación con la formación científica requerida por las ten
dencias técnicas de la economía.

Agreguemos que, desde el punto de vista individual, los estu
dios y las profesiones no siempre responden a la idea que te
nían de ellos quienes los eligen. Esto se aplica tanto al conte
nido y al sentido real de dichos estudios y profesiones, como a 
las dificultades que presentan y a las cualidades que requieren.

7. Pero hay más. Supongamos que la universidad está en con
diciones de formar, por ejemplo, en el número deseado, todas

relación a la actualidad, y la escuela resulta así una institución que está al 
margen de la vida” (naturalm ente que lo mismo sucede con la universidad) .

1» Sobre este punto, ver las notables consideraciones de Ram ón de Zubiria, 
“Contribución de las universidades latinoamericanas a la solución del pro-

1 1 ■ lili
mericanó de Desarrollo^ Educación superior y desarrollo latinoamericano, 
Asunción (Paraguay), 1965, pp. 104-105.



las variedades de ingenieros que se requieran técnicamente en 
el momento en que los egresados entren en función (aunque 
hasta en los países en los que las instalaciones de enseñanza 
universitaria se han multiplicado siempre se trata de una capa
cidad limitada); aún faltará que estén capacitados para asimi
lar los cambios técnicos y científicos que se presenten en el 
curso de su carrera.

En efecto, los conocimientos aumentan y se renuevan con tal 
rapidez que la “base” proporcionada por la universidad resul
ta pronto insuficiente e inadecuada. Hasta que se han termi
nado los estudios es cuando aparecen necesidades de nuevos 
conocimientos. Por lo tanto, muchos graduados, en el curso de 
su vida, tendrán que ponerse a estudiar, si quieren estar al 
corriente y no salir “del juego”.

Hace falta que los instrumentos de conocimiento sean efica
ces, y que el hombre encuentre un marco apropiado para uti
lizarlos, pues abandonado a sí mismo tropezará con dificulta
des insuperables y, además, no podrá lograr fácilmente que se 
“reconozca” su esfuerzo. Así pues, los estudios no se limitan 
solamente a una primera parte especializada de la vida.

Pero no se trata solamente de conocimientos que deban re
novarse profundamente en la actividad profesional, sino que es 
ésta misma la que cambia radicalmente; son muchos los hom
bres que tienen que cambiar de profesión en el curso de su 
vida profesional, y en el futuro lo serán más; y son muchos 
también los que desde ahora se esfuerzan por cambiar, a fin 
de obtener una promoción que resulta posible precisamente a 
causa del nacimiento o la ampliación de muchas profesiones 
cada vez más calificadas.

Esta dinámica social es bien conocida y no es necesario de
mostrarla aquí. Mientras más técnicamente adelantado se en
cuentra un país, más fluctuante es la estructura de su ptjbla- 
ción activa y más intensa es la movilidad social y geográfica. 
Torsten Rüsen definió muy bien la orientación de este cambio 
de la jerarquía de calificaciones.

Tomaremos en consideración cuatro niveles;

a) trabajadores no calificados;



b )  trabajadores calificados (principalmente manuales);
c) personal administrativo, empleados, personal técnico sin 

formación universitaria;
d) personal ejecutivo y técnico de formación universitaria.

Si para expresar la importancia de cada categoría se repre
senta la situación de origen en forma de pirámide, ésta tendrá 
que ser reemplazada progresivamente por la forma de un huevo 
con la punta hacia abajo.^^

Estas consideraciones no solamente explican el rápido au
mento de las necesidades de los adultos en lo que se refiere a 
“educación”, sino también la insuficiencia del sistema escolar 
y universitario en un contexto fluctuante.

Se trata de una sociedad nueva que se va formando ante 
nuestros ojos, y por consecuencia de un sistema educativo nue
vo a despecho de la resistencia del antiguo sistema, aún carga
do con el peso de la tradición.

Este punto de vista corresponde a las líneas generales del 
trabajo presentado por M. Melling sobre “Una educación per
manente y sistemática de los adultos”, ante el 14o. Congreso 
Universitario de la Asociación Internacional de Profesores y 
Conferencistas Universitarios, celebrado en Israel en septiem
bre de 1967.^^

11 T . Hüsen, “Lifelong learning in the educative society” , Int. R ev. A ppl. 
Psychol. vol. 17, núm. 2.

12 Ver también nuestro estudio consagrado a la educación permanente, 
factor de mutación, Consejo de Cooperación Cultural (Comité de la Educación

I n t r a c s c o l a r )  d c l  C o n s e j o  d e  E u r o p a  ( E s t r a s b u r g o ]  i 969.



8. Si estos puntos de vista están de acuerdo con la realidad, 
la universidad se encuentra ante tres exigencias:

— Organizar un estatuto para la aceptación de los estudian
tes de más edad.

— Organizar sistemáticamente, y a gran escala, programas 
de “reciclaje”. Además, este tipo de iniciativas proporcionarían 
a la universidad la posibilidad de ampliar sus actividades hasta 
la vida misma de la sociedad, dejando así de vivir como una 
corporación demasiado encerrada.

— Realizar investigaciones sobre el fenómeno de la educa
ción permanente, sobre los aspectos socioeconómicos y peda
gógicos, sobre las estructuras que podrían adquirir, y sobre las 
repercusiones de “la educación permanente” con relación al 
sistema educativo en su conjunto. Esto último es esencial, pues 
la educación permanente ha adquirido una gran amplitud en 
medio de un desorden que la pone en peligro de perder su 
objetivo, y esto sin que el poder político haya comprendido 
la función organizadora que debe asumir.

En fin de cuentas, las exigencias del desarrollo con respecto 
a la universidad, tanto en lo que se refiere a la educación per
manente como a los estudios de base, vuelven a presentar el 
problema de la armonización de las formaciones especializadas 
con los cambios estructurales de la población activa.

9. Ahora bien, este problema implica una cuestión previa 
que se refiere a las estructuras y a los mecanismos fundamen
tales de la sociedad; hay que prever a largo y a mediano plazo 
la composición de la población activa, y más particularmente la 
de los grupos y especialistas de nivel universitario. Esto requie
re que, tanto en el ámbito nacional como en el de una gran 
región en que se agrupen varios países,^  ̂ se aplique una 
perspectiva de análisis permanente de la estructura profesional.

Pero toda perspectiva queda condicionada por la naturaleza 
del desarrollo social: por una parte existen inevitablemente 
fuerzas de contensión que influyen sobre la formación del por-

>■3 Por ejemplo, la Am érica Central, en donde los países ya han establecido 
un “Plan para la Integración Regional de la Educación Superior Centroame
ricana”, Costa R ica, 1963.



venir; este aspecto de la prospectiva se traduce en “proyeccio
nes” (es el caso de algunos datos demográficos, de la menta
lidad colectiva, y de todos los fenómenos que evolucionan 
lentamente, que “requieren tiempo”).

Por otra parte, dentro de los límites trazados, la voluntad 
humana, es decir la política de un pueblo, puede elegir, decidir 
las prioridades, dirigir los acontecimientos según sus juicios 
de valor.

La población activa dispone de dos clases de factores: las 
“fuerzas de contensión” que reducen en el porvenir las posibi
lidades de cambio de las estructuras; pero también la libertad 
de acción, ligada al progreso técnico realizable, a la política de 
desarrollo económico, y también a los efectos estadísticos de las 
reacciones espontáneas de los individuos.

Por otra parte, si la política de desarrollo no ha sido conce
bida a largo plazo, no hay ninguna posibilidad de prever —más 
allá del juego de las fuerzas inevitables, que no son más que 
un factor parcial del porvenir—, cuál será la estructura de la 
población activa.

Ahora bien, sin conocer la evolución de los grupos y de los 
grandes especialistas, ¿cómo se podría decir a qué necesidades 
cuantitativas y cualitativas suficientemente precisas deberá res
ponder la enseñanza superior?

10. ¿Pero qué significa “política de desarrollo concebida a 
largo plazo”? N o  hay más que una respuesta para esta pregunta: 
planificación del desarrollo. Pero ésta no podría concebirse sin 
la planificación de los sectores que contienen factores impor 
tantes para el desarrollo económico: los recursos humanos 
(manpower), en el sentido más amplio del término, es uno 
de ellos.

Por lo tanto, el sector de la educación en su conjunto no 
podría escapar a la planificación, y dentro de este marco de 
referencia el aspecto más importante es el de la enseñanza 
universitaria.^

14 Una consideración de la Conferencia de Ministros de Educación y de 
los ministros encargados de la planificación económica de los países de la
America Latina del Caribe, reunida en Buenos Aires, del 21 al 28 de unió



Así pues, el aumento en el número de estudiantes, el cre
cimiento de la carga financiera y las exigencias del desarrollo 
económico, se unen para postular una gestión modernizada 
y planificada por parte de la universidad.

Pero el problema principal, problema clave, es el de la armo
nización de “la producción de graduados” con las necesidades 
del desarrollo económico, lo cual implica dos requisitos previos:

— una planificación general del desarrollo económico;
— una planificación del conjunto de la educación.^®
Recordemos que se trata aquí de opciones técnicas y no ideo

lógicas. Una planificación puede ser autoritaria o democrática; 
puede ser integral o parcial; puede dejar mayor o menor ini
ciativa libre a las instituciones especializadas, a las empresas, 
a las autoridades regionales y locales, lo mismo que a los indi
viduos o a las universidades.

En la medida en que deja mayor iniciativa, exige mayor con
centración. Cada medio social y político debe y puede, en este 
punto, encontrar su equilibrio propio.

de 1966, reviste una gran importancia de principio; “Considerando: que la 
política educativa debe responder al principio de una integración dinámica 
del sistema de enseñanza con el proceso integral del desarrollo económico y 
social, conviene, en consecuencia, establecer una coordinación completa de la 
planificación general del desarrollo; que dicha coordinación exige que dichos 
planes generales proporcionen, como marco de referencia para la planificación 
de la educación, la evaluación suficientemente detallada de las necesidades 
actuales y futuras de recursos humanos que exige el desarrollo económico y 
social”. In form e final, p. 8.

15 La Conferencia Internacional sobre la Planificación de la Educación 
(París, 6-14 de agosto de 1968), pide al director general de la UNESCO que 

se formulen programas destinados a reforzar la cooperación internacional en 
m ateria de investigaciones sobre las diversas técnicas de planificación de la 
educación (ver Inform e final, p. 38).

A este respecto, conviene citar el discurso inaugural del director general, 
Maheu:

“Cuando hablamos de planificación de la educación sabemos, desde luego._ 
que debe abarcarse la educación entera, desde la enseñanza prim aria hasta iB, 
universitaria, que se refiere a la escuela y a las actividades extraescolares,, 
interesa tanto a los adultos como a los niños. Además, la planificación dpbe- 
abarcar todo a la vez: el contenido, los métodos y las estructuras de enseñan.» 
za. Reducir a un cálculo científico los efectivos y los gastos no sería más que 
una econometría bastante inútil, ya que dejaría a un lado la sustancia misma 
de la educación”.



Lo que importa es dar a las sociedades complejas y cambian
tes la dimensión del futuro, de acuerdo con sus opciones y 
decisiones. Rechazar la planificación sería aceptar que las so
ciedades modernas viven en un estado de crisis permanente, 
cualesquiera que sean las promesas de progreso técnico y la 
buena voluntad de los responsables que trabajan en la oscu
ridad de la urgencia.

4. Las contradicciones de la universidad

11. Pero aun suponiendo que se realicen las condiciones pre
vias requeridas, la modernización de la acción de las univer
sidades, fundada sobre métodos de administración científica 
(scientific management) y sobre la planificación, no se realiza
rán sin graves dificultades. Esto es así porque la universidad, 
para definir el contenido de su política y de su acción, deberá 
primeramente adquirir conciencia de sí misma, hacerse una 
“imagen” de sí propia. Con este fin deberá vencer contradic
ciones esenciales.

Estas contradicciones las sintetizamos de la siguiente manera 
en el informe que presentaremos en Montreal:

Las universidades de nuestro tiempo están más o menos su
jetas, según sus condiciones propias, a tensiones contradictorias. 
Esta es la generalidad más amplia que ha surgido de nuestro 
análisis.. .

La universidad tiende a integrarse en el sistema educativo 
general, pero, al mismo tiempo, busca su desarrollo autónomo. 
En términos institucionales, la tensión se establece entre el 
“control público y la autonomía”. En términos pedagógicos, 
entre la “libertad académica” y “la enseñanza socialmente in
tegrada”. En términos económicos, entre la “demanda social” 
(democratización de los estudios) y la “demanda económica” 
(una determinada estructura socioprofesional).

La universidad tiende a aceptar a todos los que estén en edad 
adecuada, pero tiende también a la formación de una “elite”. 
En términos docimológicos esta tensión se establece entre 
■“orientación y dirección” y “selección”. Para la admisión, los
Ú05 p o lo s  so n  la  l i K n a c l  d e  a c c e so  o  e l c u p o  l im ita d o . E s  la



oposición de la cantidad y la calidad. En cuanto a la gestión 
interna, los dos polos son democracia y tecnocracia.

Por lo que respecta a la formación profesional, la tensión 
se ejerce entre “especialización” y “polivalencia”.

Hay dos funciones que luchan entre sí para preponderar: la 
enseñanza y la investigación científica.

Dos finalidades se oponen y se complementan al mismo tiem
po: el humanismo universal y el desarrollo económico, la cul
tura general desinteresada y la formación pragmática en fun
ción de una profesión.

Dos valores determinan una acción ambivalente; las tradi
ciones más elevadas y las ideas de progreso más futuristas.

Finalmente, la universidad ha sido concebida simultánea
mente como un organismo al servicio de la sociedad y de su 
cultura, cualquiera que sea, o como instrumento para ejercer 
una “función crítica”.

12. Una cosa es cierta: la misión tradicional de una univer
sidad limitada a la transmisión de conocimientos, al nivel más 
elevado, ya ha sido sobrepasada. La universidad se encuentra 
penetrada por los factores del cambio social y sometida a la 
presión de las exigencias acumulativas. Es necesario que se 
adapte a esta nueva situación. Si no lo logra, se perderá en la 
incoherencia y en el caos de las dificultades sociopolíticas, cada 
vez más frecuentes y violentas, para llegar a la decadencia.

Todo este diagnóstico puede aplicarse tanto a las universi
dades de la América Latina como a las de otras partes del 
mundo.

Implica una toma de conciencia de los problemas, caracte
rísticos de nuestra época, en todo su dinamismo. Esta toma de 
conciencia, so pena de carecer de valor, debe proyectarse al 
porvenir. Además, debe producir “imágenes” claras que per
mitan tomar decisiones eficaces fundadas en la objetividad de 
los hechos. Solamente la planificación puede proporcionar di
chas perspectivas; y la propia planificación solamente puede 
actuar si se apoya en las estructuras modernizadas —tanto eje
cutivas como administrativas—, que sean capaces de propor-



clonarle datos de cada situación y evaluaciones de los resultados 
de la acción.

5. D ebilidades orgánicas de la universidad

a) Universidad y violencia

13. La universidad, por ser una institución “abierta” que 
carece de fuerza de policía, una institución en la que el prin
cipio tradicional de autonomía (hasta la nostalgia de la extra
territorialidad), se opone al recurso de la fuerza pública, es 
particularmente vulnerable —como lo ha demostrado el con
flicto— a la acción de minorías menos débiles que se encuentren 
decididas a derrumbar las barreras del “respeto” y del “pres
tigio” jerárquicos, que durante tanto tiempo han sido garantías 
suficientes del orden interior, ya que actualmente parecen 
irrisorias.. .

De hecho basta con una simple “negativa” radical.. . Pero 
desde luego hay una respuesta: precisamente el llamado a la 
fuerza organizada de la sociedad.

Sólo que, ¿quién no ve que en esto hay un eco de depen
dencia con respecto a la sociedad global? Esta situación saca a la 
luz la paradoja de una especie de “conflicto” radicalizante: por 
su interpretación “activista” de su función crítica, la univer
sidad crea condiciones que compromenten la base misma de la 
institución, poniendo en juego su propia autonomía.

Es cierto que está bien denunciar las “violencias policia
cas”; y todo intelectual en virtud de su sentimiento de auto
nomía —siempre amenazado por toda fuerza física—, se muestra 
sensible a esto.

Pero, ¿quién es el responsable de su desencadenamiento? 
¿Debería la universidad renunciar a sus funciones de enseñan
za, de investigación y de búsqueda de la verdad? Puesto que 
la verdadera ciencia no es más que eso, no sería ciencia si las 
verdades “adquiridas” pudieran considerarse como definitivas. 
¿Debería, en consecuencia, renunciar a hacer que reine un
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ralismo tolerante, y dejar el monofíólio de la crítica a ciertos 
grupos más intimidantes”; es decir, más violentos que los otros?

Y no obstante, sabe que toda violencia practicada dentro de 
la universidad y en su nombre la rebaja incuestionablemente.. .  
Pero, ¿cuál de las dos violencias aceptar? Elige la que le parece 
la más transitoria: la de la policía que “se retira” una vez que 
se ha restablecido el orden, en vez de la que quiere “insta
larse”. . .  He aquí la elección a la que algunas veces se ve obli
gada en la actualidad, por la fuerza de las cosas.. .

Sólo que hay algunas condiciones políticas que hacen muy 
peligroso el precedente de la intervención policiaca en la uni
versidad. Pero, ¿cómo se puede escapar a esto, cuando la vio
lencia interior persiste?

En toda hipótesis esta elección no tiene sentido más que 
en el caso de que sirva para instaurar o restaurar, según el caso, 
el clima de libertades universitarias, y permita establecer el 
máximo posible de democracia, tanto en la gestión como en 
la enseñanza.

¿El “máximo posible”? ¿Qué quiere decir esto? ¿Qué restric
ciones oculta esta fórmula? Simplemente la necesidad de un 
“orden” que asegure la eficacia normal de los actos de la vida 
universitaria.. .  Todo tipo social tiene su orden específico, y 
es un punto de vista negativista y destructivo el que pretende 
que la democracia no lo tenga.

Estas consideraciones se refieren especialmente a las univer
sidades de Europa occidental, de los Estados Unidos, Japón 
y América Latina.

¿Hace falta decir que la solución a la crisis del orden univer
sitario constituye una condición previa de toda planificación, 
la cual implica primeramente la continuidad?

b) Universidad y tradición

14. La universidad sufre igualmente de una debilidad ope- 
racional: su relativa incapacidad para reformarse en el plan 
administrativo, mientras secreta normas nuevas de administra
ción moderna, sin beneficiarse de ellas lo suficiente.^®

16 Que se recuerde el diagnóstico de la Mesa Redonda “sobre conflictos”



La universidad es, por una parte, la institución moderna 
quizás más tradicional; por la otra, en virtud de su actividad 
científica es también quizás la más orientada hacia el futuro.

Pero sus ritos académicos, sus jerarquías, sus rutinas, consti
tuyen una traba para su progreso y para su inserción en una 
colectividad que la rodea por todas partes.

Es decir, que el principio de la planificación no es aceptado 
en ciertos medios académicos que insisten en considerarlo como 
un atentado contra la libertad, o que, aunque lo acepten, no 
son capaces de crear el clima técnico y el clima psicológico 
convenientes.^^

6. Conclusiones

15. Los problemas de la universidad son el resultado de tres 
tipos de presión constantes y vigorosos: el crecimiento de los 
efectivos, el aumento de los gastos financieros, y las exigencias 
del desarrollo económico. Estas presiones engendran o acentúan

de la UNESCO: “Además, la universidad es una institución tradicional, que se 
adapta con retardo a la evolución rápida de la sociedad m oderna”. Por otra  
parte, Szezepanski, en su In form e a la Conferencia de Ministros europeos de  
Educación  ^ ie n a , noviembre de 1% 7) , escribió en su conclusión: “Fundadas 
para fomentar la creación y el desarrollo de métodos científicos, las universi
dades frecuentemente dejan de aplicar métodos científicos para el análisis de 
su propio funcionamiento”.

Tam bién conviene citar al Dr. Alex King, director general de Asuntos Cien
tíficos de la OCDE (París). ‘‘Resulta curioso notar que, siendo su función 
innovadora en la sociedad tan importante, las universidades han sido prác
ticamente incapaces de renovarse a sí mismas o de renovar el conjunto del 
sistema de enseñanza”.

Ver los problem as presentados p o r el desarrollo de la enseñanza superior a 
largo plazo, en el coloquio organizado por el Ministro de Educación Nacional 
de Bélgica, y por la OCDE (Amberes, 19-30 de septiembre de 1966) impreso 
en Bélgica, 1969.

17 En prim er lugar, los educadores y los economistas enfocan el problema 
con juicios peyorativos mutuos. M. Maheu, director general de la UNESCO,
lo recuerda en su notable discurso de introducción a la conferencia de París 
sobre la planificación en la educación (agosto de 1968) ;

“ No está lejano el tiempo en que muchos educadores veían en la planifica
ción la negación del espíritu de libertad que es el fundamento de la educa
ción o, paralelamente, en que muchos economistas consideraban la educación 
como una actividad de puro consumo, a la cual no podrían dedicarse seria
mente más que los países <jue j-a habían adquirido un cierto nivel de pros

peridad materia!



las contradicciones que caracterizan a la universidad contem
poránea, cuyo orden interno se ve quebrantado por los con
flictos y la violencia.

La tradición de la universidad se ha quedado atrás; son ne
cesarias reformas profundas. Lo primero es, desde luego, la 
restauración de un verdadero orden; es decir, un orden acep
tado por todos. Solamente una inequívoca voluntad de refor
mas puede lograr esta aceptación.

Teniendo presentes estas reformas, nuestro análisis nos ha 
permitido encontrar los elementos siguientes:

lo. La universidad debe transformar sus estructuras y mo
dalidades de administración empíricas en formas de gestión 
de carácter científico.

2o. Con este fin debe formar administradores de nuevo tipo, 
inspirados en el modelo de la administración científica (scien- 
tific management). Pero así como debe hacerlo para su propio 
servicio, también debe formarlos con la misma competencia 
para la sociedad en desarrollo, especialmente en los países en 
vías de industrialización. Esto debe constituir para la univer
sidad una nueva sección de estudios, y un nuevo tema de in
vestigación.

3o. El aumento de los gastos financieros pone en evidencia, 
particularmente, la necesidad de la previsión a largo plazo. 
Esta exigencia confirma la urgencia de una planificación uni
versitaria, ya planteada por el aumento de los efectivos. Los 
problemas financieros implican métodos de administración que 
permitan obtener datos precisos, especialmente en el terreno 
contable y de cálculo económico (costos unitarios, etcétera).

4o. Las exigencias del desarrollo confirman todas estas ne
cesidades, pero demuestran que la planificación universitaria 
sólo puede dar sus resultados esenciales en el caso de que un 
plan de desarrollo le proporcione los datos clave referentes 
a la estructura de la población activa (las categorías profesio
nales) del futuro.

5o. La planificación universitaria sólo adquiere su sentido 
pleno integrada en una planificación del conjunto de la edu
cación (la cual deberá, entre otros factores, definir claramente 
la población “escolar” que estará formada por la enseñanza



secundaria, media y técnica). Este imperativo resulta más acu
sado por el hecho de que la educación debe tomarse en una 
perspectiva permanente que englobe todas las edades de la 
vida. La universidad se encuentra ante problemas de aceptación 
de estudiantes adultos y de “reciclaje”, que tienen una ampli
tud considerable.

6o. Pero la planificación de la educación no es más que un 
sector, aunque fundamental, de la planificación económica. La 
planificación es, pues, una opción política general. La posición 
de la universidad a este respecto no es insignificante, sobre todo 
porque está llamada a desempeñar una función de formación, 
de investigación y de entrenamiento, absolutamente indis
pensable.

Ahí donde la política y la opinión de un país vacilan, la 
universidad será la única que pueda mostrar el camino del por
venir, aplicándose a sí misma una planeación (planning) fun
dada sobre datos que esté en condiciones de elaborar.

II. L a  u n i v e r s id a d  c o n s id e r a d a  c o m o  “ u n id a d  d e  p r o d u c c i ó n ”

1. E l principio de la universidad com o “unidad de producción”

16. La ineficacia tan ampliamente extendida en la gestión 
universitaria ha sido la causa de que surjan en primer plano 
los problemas administrativos.

De esta preocupación nació la idea de aplicar los métodos 
de planificación a la universidad. Esta perspectiva ha parecido, 
a los ojos de un sector del profesorado, como una intrusión 
de lo cauntitativo en algo que por naturaleza debía ser siempre 
cualitativo. Las decisiones, según este sector, deberían ser ins
piradas por formas de pensamiento académicas y, por lo tanto, 
ser tomadas por órganos académicos, que son los únicos capa
citados para dirigir la administración universitaria.

Las condiciones económicas, o por lo menos su predominio, 
han sido resentidas como particularmente chocantes en un te
rreno en el que no se querían aceptar más que los imperativos 
del humanismo, de la cultura y de la ciencia.^®
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Por Otra parte, las corporaciones académicas, aunque se li
miten a un pequeño número de profesores ordinarios que acu
mulan todo el poder, se niegan a renunciar a él en favor de 
los administradores “tecnocráticos”, invocando las modalidades 
colegiales calificadas para la causa “democrática” de su acción.

Este sector, aunque reconoce la necesidad que tiene la uni
versidad de responder a las necesidades de la sociedad, teme 
que la institución llegue a transformarse en “escuela profe- 
sional’V® y afirma que en fin de cuentas es el enfoque desin
teresado el que produce los mejores resultados.

Las discusiones del Coloquio de Amberes^“ reflejan estas 
oposiciones, al mismo tiempo que plantean correctamente el 
problema. “Se trata no solamente de llegar a un compromiso 
satisfactorio entre un ideal ‘democrático’ y un ideal ‘funcional’, 
sino también de encontrar un equilibrio entre varias funciones 
que la reciente evolución ha puesto de manifiesto.

Por lo tanto, convendría investigar qué marco institucional 
sería susceptible de llevar a este doble equilibrio”.

17. De hecho, el principio de la planificación y el de la mo
dernización de las estructuras administrativas que implica, se 
admite actualmente en una forma general, aunque no siempre 
de manera sincera.

En lo que se refiere a América Latina, la idea adquirió ver
dadera importancia en la reunión de expertos sobre “Educa-

sobre Planificación de la Educación (París, 6-14 de agosto de 1968) nos parece 
que reviste una gran importancia:

“H ay que subrayar que, a pesar de la importancia de la noción de desarro
llo de los recursos humanos, im porta hacer hincapié en el espíritu humanista 
que debe caracterizar el esfuerzo de la educación, y la manera en que dicho 
esfuerzo debe actuar fundamentalmente como medio de realización de las voca
ciones individuales, en función de las necesidades de la sociedad” (Inform e  
final, p. 9).

Esto que se dice del conjunto de la educación resulta aun más cierto en lo 
que se refiere a la formación universitaria.

19 Ver la reacción de Ram ón de Zubiria (Mesa Redonda, Banco Interame- 
ricano de Desarrollo, ya citado p. 108) . Se niega a abandonar la idea de la 
formación general, y nos parece que tiene razón en este punto.

20 Ver informe provisional (UNESCO) Resdal/17 prov. San José, 24 de 
marzo de 1966, p. 11.



ción superior y desarrollo en América Latina”, celebrada en 
San José de Costa Rica, del 15 al 24 de marzo de 1966.

Reproduciremos el texto de una de las conclusiones:

Administración

18. La administración de la universidad debe ser transforma
da y reorganizada sobre líneas modernas y funcionales para au
mentar su eficiencia, y para proporcionar a los organismos gober
nante y ejecutivo la estabilidad y permanencia que les permita 
formular y llevar a cabo una política universitaria coherente 
y a largó plazo, asignándoles deberes específicos y concedién
doles la responsabilidad necesaria para tomar decisiones y eje
cutarlas sin complicación o retardo, sino con la fluidez re
querida para el adecuado funcionamiento y desarrollo de la 
universidad.

19. El personal administrativo debe ser cuidadosamente se
leccionado, teniendo en cuenta la creciente complejidad de 
la organización de la universidad que requiere verdaderos 
especialistas.

20. La administración estadística y financiera debe mejorar
se con el fin de proporcionar un panorama más exacto de la 
posición real y de las posibilidades de las instituciones univer
sitarias, y los datos para una debida planeación.

21. En cada universidad deben establecerse oficinas de pla
neación y trabajar en íntima relación con los organismos de 
planeación nacional.®^

Este documento demuestra la orientación técnica y pragmá
tica que se pretende dar a este problema, cuya urgencia y ca
rácter estratégico se hacen cada vez más evidentes.

Como reacción contra el “academismo” de la gestión se 
tiende a considerar a la universidad como una “unidad de 
producción”.

Los principios que sirven de base a este punto de vista, y las 
consecuencias técnicas que de él derivan, fueron sacados a re
lucir por Julio H. Olivera, en la mesa redonda que, según

21 Asunción, 196o.



costumbre, siguió a la reunión de la Oficina de Gobernadores 
del Banco Interamericano de Desarrollo, celebrada en 1965.^^

18. La concepción del profesor Olivera es más o menos la 
siguiente: la producción comprende toda actividad que con
tribuya a crear el ingreso real de una sociedad, ya se trate de 
bienes materiales, de bienes inmateriales o de servicios. La 
finalidad general de esta producción es satisfacer las necesidades 
humanas. En esta perspectiva, el crecimiento y la difusión del 
conocimiento, como actividad específica, constituye una parte 
del producto social. Según este punto de vista hay que consi
derar a las universidades como “unidades de producción”, es 
decir, como empresas.

Ahora bien, una empresa es una organización que combina 
(la palabra inglesa com bine  es más fuerte que la francesa) ; por 
eso decimos “que conjuga de una manera sistemática y cohe
rente” los factores de la producción, con el fin de obtener 
bienes valiosos (en cantidad y en calidad). Seguramente que la 
empresa universitaria difiere de una empresa ordinaria no so
lamente por el carácter intelectual de sus productos (aunque 
hay empresas comerciales que venden productos intelectuales 
y culturales), sino sobre todo por la naturaleza “no pecunia
ria” de sus fines.

Esto no impide que el logro de sus fines dependa, como en 
una empresa económica, del grado de utilización eficiente del 
capital humano y del capital material que se han puesto en la 
obra.

Este es el marco de pensamiento que ciertamente cambia la 
“imagen” tradicional de la universidad; aunque hay que hacer 
notar que en ninguna parte el profesor Olivera ha puesto en 
discusión el “contenido” mismo del producto, sino solamente 
las condiciones para lograr la mayor producción posible (cuan
titativa y cualitativamente).

Dicha concepción carece evidentemente de sentido, si sus 
productos no son normalmente colocados y sirven para los fineŝ

22 Después de numerosos estudios se desprende que el número óptimo de 
estudiantes en una universidad, o por lo menos de un “campus” que consti
tuya una unidad, se sitúa entre 10 000 y 20 000. (Ver Olivera, op. cit., p. 57)^



para los que fueron concebidos. En consecuencia, deben estar 
adaptados al “mercado” y, desde luego, repartidos en catego
rías que respondan a las necesidades reales de la sociedad. 
Ciertamente que esto no implica que la universidad deba 
concebirse como una escuela profesional productora de espe
cialistas, aptos inmediatamente para un trabajo bien determi
nado, puesto que tal objetivo no sería alcanzable.

¿Cuál sería, en estas condiciones, la capacidad de adaptación 
de estos hombres, y dónde se podrían adquirir las cualidades 
generales exigidas en su nivel?

La interpretación puramente pragmática presentaría un falso 
“realismo” que el estudio del profesor Olivera en ninguna 
parte invita a adoptar. Se trata solamente de que el “producto” 
de tipo universitario alcance una plena eficacia, beneficiándose 
con los progresos de la gestión de las empresas.

Y el autor indica cuáles son las condiciones para dicha mu
tación administrativa en las universidades, pues de esto es pre
cisamente de lo que se trata.

Nosotros nos atendremos, de acuerdo con nuestro propósito, 
a los principios generales.

2. Aplicación del análisis económ ico a la “empresa-universidad”

19. Hay que adaptar a la “empresa-universidad” las cate
gorías y las técnicas del análisis económico (aunque éste no 
reemplace, sino complemente, el enfoque de la actuación uni
versitaria a partir de los métodos “culturales” de la tradición). 
En el fondo, el análisis económico consiste en conformar la 
conducta humana al mejor uso posible de los recursos disponi
bles, siempre demasiado “raros” (como sucede en el caso de 
los recursos humanos y materiales de las universidades). Si la 
econometría de la educación, como modo analítico de un sis
tema global, ha hecho grandes progresos (Edding, Schultz, 
etcétera), el nivel “microeconómico” (el de las unidades parti
culares de producción) exige investigaciones que tiendan a 
separar los caracteres específicos de la “economía universita
ria” de la economía de la empresa.



3. Evaluación de los “costos” y “ganancias” sociales de la
actividad universitaria

20. A fin de justificar las asignaciones de recursos y de eva
luar los “productos” obtenidos, es necesario desarrollar el aná
lisis económico de los “efectos exteriores” {external effects). 
Los “costos sociales” no se limitan a los gastos de la universidad 
por cada estudiante, ni a los .gastos originados fuera de ella. 
Hay que tomar muy en cuenta la “falta de productividad y 
ganancia” debida al retardo para entrar en actividad; los gastos 
de infraestructura directos e indirectos impuestos por una uni
versidad, y la vida de los estudiantes; la disminución de esfuer
zo inmediato de investigación, debida a la formación de inves
tigadores; las consecuencias fiscales; las pérdidas causadas por 
las eliminaciones y las deserciones, lo mismo las que se deben 
al hecho de que muchas mujeres no utilizan los conocimientos 
adquiridos como las de que hay hombres que no llegan a em
plearlos; también, un “consumo notable” de estudios univer
sitarios que constituye una “deseconomía”. Pero hay que poner 
en la balanza las “ganancias sociales”: elevación del valor del 
trabajo de los graduados, aumento del ingreso nacional a causa 
de estas remuneraciones más elevadas, aumento del potencial 
ulterior de investigación, mejoramiento de la educación de 
las generaciones futuras por el desarrollo de las capacidades 
intelectuales y culturales de las madres, etcétera. La pérdida 
más visible debe calcularse al nivel del desempleo de los titu
lados; la menos valorizable; pero la más importante, resulta 
de la inadaptación de sus conocimientos a las necesidades reales 
(desequilibrio de la “producción” con respecto al “consumo”).

Finalmente, la universidad y todo su grupo humano consti
tuyen un factor particular de consumo de bienes de inversión, 
de equipo, de bienes de producción de servicios y de cultura 
que son estimulantes (challenges) para la producción corriente 
de la sociedad. Este es el marco de la economía de la univer
sidad que pensamos bosquejar en los términos principales del 
análisis “externo”, dentro del marco de referencia indicado 
por el profesor Olivera.



4. Lim itación de la actividad universitaria a sus funciones
especificas

21. El análisis económico debe aplicarse también al grado 
de especialización de la universidad o, mejor dicho, a los lími
tes de sus funciones propias. La universidad es una empresa 
de producción múltiple. Ahora bien, cada “mercado” o exten
sión de mercado requieren una división del trabajo especial; 
esto mismo sucede en lo referente al “mercado” que absorbe 
los productos universitarios. De ahí resulta, evidentemente, 
que la formación de los especialistas no debe depender exclu
sivamente de la universidad, sino que también deben tomar 
parte en ella las empresas que emplean a los egresados. Existe 
una división de los reciclajes entre la universidad y el mundo 
económico. También desempeñan una función en la formación 
de los grupos, los centros y medios de información distintos a 
la universidad. T oda  la investigación, aun la fundamental, no 
puede realizarse de la mejor manera en la universidad; los 
centros e institutos especializados, las fundaciones, las admi
nistraciones, las empresas y sus organizaciones profesionales 
también desempeñan un papel. El análisis económico, en tér
minos de la eficacia para la evaluación de la respuesta a las 
necesidades, debe determinar el dominio específico que debe 
reservarse a las actividades universitarias. Aquí el análisis 
debe ser al mismo tiempo extemo e interno, global y referente 
a los casos universitarios particulares.

5. Dimensión óptim a de la universidad

22. El análisis económico de los puntos precedentes debe 
estudiar el problema de la dimensión óptim a  de la universidad. 
Evidentemente no hay una dimensión óptima. Esta correspon
de a las condiciones existentes, pero que aún no han sido 
definidas científicamente. Uno de los factores primordiales de 
esta dimensión es, desde luego, el número de estudiantes; si 
este factor fija a la universidad límites globales, el número 
cambia según el tipo de estudios; por ejemplo, ya se trate de

día líd ltin iiiM H  «««*«■



que se han de examinar pueden aplicarse al análisis económico 
las nociones del “costo marginal” y de la “curva de planeación”. 
Este último concepto puede definirse, más o menos, como 
sigue; en condiciones normales, la curva de costos de toda 
empresa se presenta en forma de V, de tal manera que los 
costos decrecen hasta un determinado punto, en proporción 
del aumento de unidades producidas, y después crecen a me
dida que se suman las unidades. El punto más bajo de la curva 
marca naturalmente la dimensión óptima de la empresa, en 
términos de unidades producidas (units o f output). Esto se 
aplica al número de estudiantes en las universidades, pues uni
dades de enseñanza muy pequeñas no permiten una utilización 
suficiente de las instalaciones indispensables: edificios, biblio
tecas, equipo, etcétera. Además, no se alcanzaría la calidad 
óptima de los productos, pues ésta supone equipos multidisci- 
plinarios e interdisciplinarios, difíciles de lograr (factor rare
za) y muy costosos para un número reducido de estudiantes. 
Por el contrario, si el crecimiento de los efectivos sobrepasa 
un determinado número, la verdadera comunicación entre pro
fesores y estudiantes se hace cada vez más imposible, aunque 
ésta es una condición indispensable para la eficacia de la for
mación. Por otra parte, los problemas administrativos pesan 
cada vez más en la balanza de los recursos y de las actividades, 
a medida que crecen los efectivos.^

6. L os coeficientes técnicos

23. Los métodos del análisis económico deben aplicarse tam
bién a la investigación de los coeficientes técnicos relativos a 
la universidad; se trata de establecer numéricamente las rela
ciones funcionales entre los recursos empleados y los resultados 
producidos. El primer punto consiste en la búsqueda de coe
ficientes óptimos, “enseñanza-estudiantes”; pero se dan también 
los coeficientes “necesidad de edificios-número de estudiantes”, 
o sea, el problema de la utilización óptima. En cuanto al 
primer coeficiente, varía según los diferentes países y los tipos

2 3  Op. cit. p. 61-11-16.



de estudios; pero esto es consecuencia de juicios empíricos y 
de situaciones de hecho.

Para el análisis económico hay que tener presente que la 
cantidad de capital, en relación con el costo del personal 
altamente calificado, es menor en la universidad que en la 
mayor parte de las actividades económicas, aunque las necesi
dades de capital, en términos absolutos, sean muy elevadas. 
Esto explica el costo considerable de la actividad universitaria 
y la importancia no menos considerable de la tasa de producti
vidad del personal, sin que se descuide, como se hace en la 
mayoría de los casos, el uso más intensivo posible de los bienes 
de capital que se emplean.

24. El profesor Olivera enumera las medidas que pueden 
evaluar la actividad del personal de enseñanza en las univer
sidades.^^

Las siguientes medidas también pueden ayudar a economizar la 
capacidad científica, promoviendo su máxima efectividad: a) 
organización sobre la base de departamentos flexibles, en lugar 
de las rígidas estructuras académicas tradicionales; b) reducción 
a un mínimo de las tareas administrativas encomendadas al 
personal científico; c) actividad de tiempo completo; d) unidad 
en la enseñanza y en la investigación; f) organización racional del 
estudio independiente; g )  programas de extensión universitaria.

2* A este respecto, presentamos en seguida datos sobre la situación de las 
universidades de América Latina, muy poco satisfactoria en relación a la de 
los países más industrializados, tal como se encuentran en el Yearbook of 
Education, 1967. Contribución del profesor Lauweyrs, p. 725.

PROFESORES DE TIEM PO  CO M PLETO

%  de profesores de 
tiempo completo

N úm ero  de 
universidades

%  de 
universidades

0 12 11
0-10 49 45

10-20 15 14
20-40 13 12
40-70 11 10

más de 70 9 8



25. Hay que hacer notar que la utilización de la infraestruc
tura y del equipo de la universidad es, en general, muy defi
ciente. Además, sucede lo mismo en todo el conjunto de escue
las del mundo.^  ̂ Pero en lo que se refiere a las universidades, 
este fenómeno es quizás más marcado.

Con mucha frecuencia tal cosa se debe a las largas vacacio
nes académicas —menos de treinta semanas de cursos por año—; 
por la tarde las universidades sólo se utilizan esporádicamente; 
en los fines de semana, con excepción de algunas actividades 
especiales u ocasionales, están cerradas.. .  Según los métodos 
planificados de rotación, este capital debería utilizarse en un 
cien por ciento, con excepción de los servicios de entreteni
miento y de inventario.

7. Algunos otros recursos bajo el análisis económ ico

26. Los demás recursos sometidos al análisis económico casi 
no requieren comentarios de principios, pues su consecuencia 
es, por decirlo así, automática a partir de la concepción de la 
universidad-empresa. En cambio, requieren muchas considera
ciones técnicas, pero éstas no pueden ser objeto de nuestro 
estudio, el cual debe limitarse a los principios generales. No 
obstante, la sencilla enumeración a la que vamos a limitarnos 
no debe ser motivo para subestimar la importancia de estos 
aspectos:

—Método de programación matemática.
—“Modelos” de programación de diversas demandas y nece

sidades (especialmente las derivadas del desarrollo econó
mico).^®

25 Ver a este respecto los datos proporcionados por el Informe preparatorio  
(París/U N ESC O /ED /IC EP 3-4 junio de 1968 p. 130), para la Conferencia In 
ternacional sobre la Planificación de la Educación (París, 6-14 agosto, 1968).

28 Estos modelos pueden construirse por medio del estudio de unidades de 
diversa amplitud: desarrollo económico de un país, un sistema educativo 
nacional, enseñanza superior de un país, o de una universidad. Pueden refe
rirse a aspectos diferentes: de presupuesto, de entradas-salidas, de determinados 
elementos, por ejemplo “estudiantes que ingresen y se reciban”, etcétera. Pue
den tener objetivos diferentes, ser descriptivos, analíticos, provisionales o defi
nitivos. Para todo esto, ver Modelos econométricos de enseñanza, OCDE, 1965.



—Cálculo económico de la participación de diversas fuentes 
del financiamiento, tomando en cuenta al “beneficiario” de 
los resultados.

—Cálculo del factor de corrección de las asignaciones y de los 
créditos de estudios, con respecto a los desequilibrios económi
cos y sociales.

El principio consiste, pues, en sustituir siempre el empirismo 
por la “medida”, la intuición alimentada por la experien
cia, por la precisión en las previsiones. En fin de cuentas, se 
busca en las cantidades determinadas la clave para lograr cuali
dades óptimas.

En sus comentarios presentados a guisa de conclusión, el pro
fesor Olivera subraya que el empleo de cada uno de su métodos 
sólo tiene sentido y valor en una concepción integrada del 
conjunto de la gestión. En otros términos, los medios inspira
dos por el análisis económico no aportarán resultados útiles, 
si no se ponen en obra simultáneamente, pues están en inter- 
r elación.

La universidad, por su misma complejidad, constituye un 
objeto privilegiado del enfoque llamado análisis de sistemas 
{system analysis).

Si hemos insistido en el valor del empleo de estos métodos, 
es porque constituyen el prefacio técnico de la planificación; 
ésta sólo puede fundarse sobre datos precisos, y sobre un cono
cimiento exacto de la implicación de los factores en juego.

8. Administración científica  (scientific management), especial
m ente desde los puntos de vista contable y del presupuesto

27. Hay que agregarle al notable estudio del profesor Olive
ra que la universidad debe recurrir a métodos complementa
rios, generalizados actualmente dentro del marco general de 
la “administración científica”. Una orientación (análisis eco
nómico) requiere de la otra (gestión científica).

En lo que se refiere a los modelos econométricos, se mencionan los trabajos 
clásicos de Tinbergen. Ver también el inform e  ya citado, elaborado para la 
Conferencia Internacional sobre Planificación de la Educación (París, 6 de

agosío de . i.



En la práctica se trata, ante todo, de técnicas financieras; 
primeramente de la aplicación del “plan contable”, sin el cual 
la universidad no puede seguir la evolución de su propia polí
tica y de su propia gestión. Además, hay que hacer notar que 
el uso del mismo plan contable por todas las universidades de 
un país, o de una gran región, permitiría que cada una de ellas 
se beneficiara con los resultados de un análisis comparativo. 
Citaremos un ejemplo reciente.

En Bélgica, la ley de expansión universitaria (abril de 1965) 
impuso la obligación de un Plan Contable que ha sido esta
blecido, conforme a dichas disposiciones, por una comisión 
interuniversitaria en la que participa la administración, dentro 
del marco del Consejo Nacional de la Política Científica. El 
objetivo del Plan Contable es triple:

lo. Uniformar el modo de contabilización de los gastos. Esto 
resulta particularmente necesario en los sistemas tan descentra
lizados como el de Bélgica, en los que la parte de las subven
ciones del Estado en el total de gastos de las universidades 
“libres” no ha dejado de aumentar. De esta manera se logra 
un registro contable uniforme.

2o. Conocer la evolución, en el curso del tiempo, de la re
partición de los gastos entre los diversos aspectos del presupues
to, entre las diversas facultades y disciplinas, entre la enseñanza 
y la investigación, entre los diversos ciclos de estudio. De esta 
manera se puede apreciar mejor el escurrimiento de los gastos, 
y descubrir así las tendencias para el porvenir. Se pueden pre
ver los medios y los ritmos de realización, y corregir eventual
mente las tendencias.

3o. Permitir el establecimiento de “costos unitarios” y ver 
los factores que los influencian. Principalmente se podrán 
comparar los costos unitarios por universidad, para una misma 
disciplina o facultad, y tratar de explicar las discrepancias im
portantes que se observen habitualmente. Este análisis pro
porcionará, además, ciertos indicios para una mejor racionali
zación de los gastos.

Para las actividades de naturaleza no estrictamente continua, 
la universidad puede encontrar ventajoso fundar su actividad 
sobre un presupuesto clásico (estructurado globalmente por



grandes categorías de gastos: remuneraciones, equipo, asigna
ciones generosas, etcétera). Pero para las innovaciones y proyec
tos especiales (sobre todo cuando son importantes en relación 
con el nivel financiero global), se impone la técnica del “presu
puesto por programa”.

En él se agrupan todos los gastos de programas establecidos 
en vista de un objetivo determinado. La estructura interna de 
estos presupuestos por programa, y la aplicación de esta forma 
de presupuesto, consta de una serie de programas diferentes en 
la misma institución, lo cual permite ver hasta qué punto se 
logran los objetivos (con los medios previstos), si se han res
petado las prioridades, y hasta qué punto se han desviado del 
costo de los objetivos previstos.^^

Además, los presupuestos anuales (parcial o totalmente “pro
gramados”) deben estar integrados en un “plan-programa- 
presupuesto”, según las técnicas del Sistema de Presupuesto 
por Programa (Planning Programming Budgeting System), 
popularizado con las siglas PPBS en el lenguaje técnico. Se 
trata de la expresión financiera  prospectiva de una planifica
ción física bien establecida, y se traduce en un programa estra
tégico que asegura la continuidad en la acción innovadora.^®

28. Pero insistimos en que todo esto requiere del estableci
miento, en el seno de la universidad, de un órgano de planifi
cación que no puede funcionar sin la contribución del análisis 
económico. El mismo PPBS no es concebible sin la elaboración 
previa de un plan.̂ ® Por lo tanto, hay interdependencia estre-

27 En la Recomendación F . (ver Inform e final, p. 37) de la Conferencia 
Internacional sobre Planificación de la Educación, se encuentra el siguiente 
punto: “Se recomienda a los Estados miembros: buscar el m ejor empleo para  
los medios disponibles, aplicando las normas de racionalización y recurriendo  
a los presupuestos por programa, a fin de movilizar todas las posibilidades 
educativas de la sociedad”.

28 Estas indicaciones vienen del Informe citado anteriormente y elaborado 
para la Conferencia de París (agosto 1968). Ver p. 189.

29 En California se estudia actualmente la aplicación de la investigación 
de operaciones a la creación de los medios necesarios, y luego a la elaboración 
sistemática de planes integrados en m ateria educativa. Pero este empleo de la 
investigación de operaciones está en sus comienzos y requiere condiciones téc
nicas previas de gran altura.



cha de tres orientaciones: análisis económico, gestión científica 
(especialmente en las técnicas financieras), y planificación.

9. Conclusiones

29. Se confirma, pues, que la planificación implica la adop
ción del análisis económico y de la “administración científica”. 
El hecho de que, bajo estos aspectos, la universidad deba ser 
tratada como una “empresa” que constituye una “unidad de 
producción” no significa en forma alguna que los aspectos 
culturales humanistas y cualitativos de sus actividades se con
viertan en secundarios. Se trata de componentes de diversos 
aspectos; y es así como los objetivos propios de la universidad, 
según ya hemos visto, vienen a sumarse a los que ofrece el 
desarrollo económico.

Recordaremos las técnicas susceptibles de permitir a la uni
versidad realizar con éxito su planificación:

— Aplicación del cálculo econométrico, para la integración 
de los datos cuantitativos.

— Cálculo de costos y de ganancias sociales.
— Determinación de los “coeficientes técnicos”,
— Programación matemática.
— Construcción de “modelos”.
— Plan contable.
— Presupuestos por programa.
— PPBS, Planning Programming Budgeting System (Siste

ma de Presupuesto por Programa).
— Eventualmente, “investigación de operaciones”.

30. El análisis económico debe permitir la determinación de 
los límites de la actividad universitaria (“la universidad no 
debe hacer lo que puede hacerse igualmente bien en medios 
exteriores”), y calcular su dimensión óptima, lo mismo que la 
de las unidades constituyentes en las condiciones dadas.

Es importante notar que el conjunto de estas técnicas, lo mis
mo que la de administración y la unidad planificadora que 
las aplique, deben concebirse como un sistema bien integrado. 
L a integración es una condición prim ordial del éxito.



Una vez dicho esto, para no desalentarse ante la amplitud 
y la altura de las exigencias, adoptaremos una actitud relativis
ta: no es necesario poner en acción todas estas técnicas, ni 
tampoco conforme a las normas más elevadas. Se trata de un 
esfuerzo progresivo que debe irse afinando con el tiempo; se 
trata de demostrar que existen estas técnicas que abren pers
pectivas de realización. Aplicadas al principio en una forma 
elemental (a un número reducido de categorías), no dejan de 
asegurar la posibilidad de establecer un plan válido que haga 
posible la evaluación correcta de los resultados, ante las mejo
ras necesarias. La multiplicación de categorías, las complejas 
sutilidades, y la precisión clara de los resultados vendrán con 
el tiempo, si se afirma y se desarrolla el espíritu científico, y 
si son aprovechados los mejores ejemplos y las mejores lecciones.

III. A l g u n o s  p r o b l e m a s  d e  l a  p l a n i f i c a c i ó n  u n i v e r s i t a r i a

1. Condiciones psicológicas de la planificación

31. La acción planificadora requiere, ante todo, de cierta 
mentalidad. Pero esta acción tiene sus neófitos y conviene re
cordar que la planificación de la enseñanza tiene por objetivo 
la educación, y no la preparación de un plan por sí mismo. 
Los mecanismos y técnicas de la planificación deben ser “es
clavos” y no “amos” del complejo proceso de desarrollo de la 
educación.^® La planificación puede convertirse en el marco 
ideal para una tentativa de tecnocracia. Pero algunos tecnó- 
cratas, aunque sin proponerse extener su poder en detrimento 
de las autoridades legítimas, tienden a orientar su actividad 
planificadora para asegurarse un desarrollo conforme a sus 
deseos y a su “estética” de técnicos. Tienden a hacer a un lado 
a los sectores y a los parámetros que presentan dificultades 
científicas, aun cuando constituyan, a los ojos de los maestros, 
elementos indispensables de la política de la educación. Se 
orientan solamente hacia los aspectos cuantificables, pues son

30 Ver Injorm e Jinal de la Conferencia Internacional sobre la Planificación 

de la Educaci¿n. (t̂arls, fi-l‘ agostó Jí 11 üNBÍfl, p.



los que entran fácilmente en sus fórmulas y en sus esquemas 
técnicos, poniendo así a la planificación al servicio del creci
miento armonioso de las cantidades, y no al de la educación, 
como debe ser. Ahora bien, hay que hacer el esfuerzo para 
integrar, concediéndoles la influencia conveniente, a los facto
res cualitativos; o sea, los susceptibles de ser portadores de 
verdaderas innovaciones.®^ Por esto es que la desconfianza de los 
medios educativos y culturales tiene solamente aspectos nega
tivos: los planificadores no deben  actuar solos. De hecho la 
planificación no puede triunfar psicológicamente sin la parti
cipación del conjunto de los mejores elementos abarcados por 
ella (posteriormente volveremos a tocar este punto).

En todo caso, ésta es una de las razones por las que suscita 
oposiciones, abiertas y ocultas, en las universidades.

El Seminario Interamericano sobre la Planeación General 
de la Educación ha comprendido muy bien la naturaleza de 
estos peligros, y hace hincapié en que el primer principio esen
cial de este tipo de planificación consiste en evitar que los 
intereses individuales o de grupo puedan desviarla de sus obje
tivos específicos, que son contribuir al progreso del desarrollo 
cultural, social y económico del país. La acción del planificador 
debe someterse solamente a los imperativos de los métodos 
más científicos posibles, con el fin de lograr los objetivos e le 
gidos p or  los poderes legítimos. La opinión de los órganos 
de planeación con respecto a los objetivos no puede influir

31 A este respecto, el informe preparatorio de la Conferencia de París 
{op. cit., p. 12) dice lo siguiente:

“Se reconoce actualmente que un plan de educación no podría ser satisfac
torio si no tom ara en cuenta las modificaciones a las estructuras y métodos, y 
la necesidad de aum entar la productividad y el rendimiento de la educación. 
En muchos países, el problema del rendimiento del sistema de enseñanza, de 
su productividad y de su eficacia, lo mismo que la cuestión del contenido de la. 
educación, son en la actualidad mucho más urgentes que la simple expansión- 
de la enseñanza. Las proporciones elevadas y alarmantes de deserción en los. 
estudios y de reprobación y repetición de los cursos que se comprueban en- 
numerosos países, y las soluciones que se proponen para dichos problemas, son 
objeto de extrem a preocupación para los planificadores” .

32 Celebrado en Washington del 16 al 28 de junio de 1958. Ver problem as 
y estrategias de la planeación de la educación. Lecciones de la Am érica Latina. 
(Problems and Strategies of Educational Planning - Lessons from Latin Ameri
ca). UNESCO (International Institute for Educational Planning), 1965, p. 5U



más que sobre la compatibilidad, la coherencia, y las priorida
des de los objetivos que deben lograrse; pero aun en estos 
puntos la decisión debe ser tomada por quienes están a cargo 
de los problemas de que se trate.

Aunque es cierto que puede formárseles a los planificadores 
una mentalidad peligrosa por el ejercicio de su actividad, ésta 
tropieza con obstáculos psicológicos que les ponen quienes de
ben utilizar la planificación; obstáculos que llegan a compro
meter el desarrollo inicial. Para ser aceptada, la planificación 
requiere una orientación de los espíritus hacia el porvenir con 
una aspiración por progresar, y no hacia el pasado y al respeto 
a la tradición. Es de naturaleza “prospectiva”. El profesor Ye- 
hezkel Dor dice a este respecto:

Tanto la experiencia como la teoría de la organización indican 
que la tendencia natural y espontánea de las organizaciones es 
la de conceder poca atención al porvenir, y de formarse en este 
sentido imágenes falsas. Por lo tanto, es poco probable que los 
datos que permiten conocer y tratar mejor los problemas del 
porvenir puedan tener, por sí mismos, una gran influencia sobre 
la actitud de las organizaciones. Desde luego que esto no es más 
que una generalización. La importancia concedida al porvenir 
en las diferentes organizaciones depende de cierto número de 
variables, tales como el espíritu de competencia, la incidencia 
de innovaciones tecnológicas evidentes, la personalidad y la edu
cación del personal directivo, etcétera. Llego a la conclusión 
de que es necesaria una acción consciente, si se desea mejorar 
lo más rápidamente posible la manera como las organizaciones 
toman en cuenta al futuro.

En el mismo ensayo se describen de la forma siguiente los 
obstáculos psicológicos —según el autor “verdaderamente im
presionantes”— que impiden que las organizaciones consideren 
debidamente el porvenir:

diferentes mecanismos de defensa (por ejemplo, la idea de que la 
predicción del porvenir entraña riesgos, y por lo tanto que 
vale más no contemplar más que periodos cortos); la necesidad 
de mantener las coaliciones (la mejor manera de lograrlo con-
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plazo, y en esperar que los problemas que se han agudizado no 
puedan resolverse más que de una sola manera); la tendencia 
a reducir la incertidumbre subjetiva (ignorando los problemas 
que podrían presentarse en un porvenir un poco lejano y en 
razón de las incertidumbres, y considerando el futuro como 
esencialmente semejante al pasado); las aspiraciones poco ele
vadas (que satisfechas con los cambios realizados en sentido 
progresista, no se preocupan de los retrasos importantes con 
respecto a nuevas posibilidades y a nuevos problemas); y, final
mente, la tendencia a conformarse con los precedentes y a refe
rirse a las experiencias pasadas, acompañadas por una rigidez de 
concepciones sobre las organizaciones, que dan por resultado 
representaciones del porvenir inspiradas en el pasado, o condi
cionadas por intereses y predisposiciones actuales).®̂

Por lo que se refiere a la universidad, esta mentalidad —se
gún ya vimos a propósito de los problemas de la “gestión cien
tífica”— se inspira en consideraciones fundadas sobre el huma
nismo, y sobre el respeto a las tradiciones académicas. Como 
la planificación de la universidad no puede tener sentido más 
que a título de componente de una planificación del conjunto 
de la educación —la cual es, a su vez, parte integrante de la 
planificación del desarrollo económico—, los oponentes se apo
yan en el principio de la autonomía de la universidad, presen
tando dicha autonomía como irreconciliable con la técnica de 
la planeación...  Pero cuando los objetivos económicos del país 
que conciernen a la universidad (a saber, la adaptación cuan
titativa y cualitativa de los titulados a las necesidades del desa
rrollo) han sido reconocidos por la propia universidad, ¿cómo 
puede dejar de adoptarlos como sus propias finalidades? De 
todas maneras, sobre este punto la universidad queda en liber
tad, a pesar de que con frecuencia los oponentes no quieran 
reconocerlo, de decidir el uso de los medios de que dispone y 
de completar los objetivos económicos con las finalidades que  
le son propias. Así pues, será a través de su propia planificación

33 Les organisalions face a l’avenir. (Las organizaciones frente al porvenir) 
documento presentado en el congreso “Humanidad 2000” (Oslo, 12-15 de sep
tiembre de 1967) bajo los auspicios del Consejo de Europa, p. 1 (documento 
en policopia).



como se integrará de una manera coherente y logrará la mayor 
eficacia en la realización de sus objetivos.

32. Respecto a la fase positiva del problema psicológico, no 
podemos dejar de adherirnos a las consideraciones del informe 
preparatorio de la Conferencia de París. En él se dice que más 
que la aplicación de métodos de planificación

es posible que al principio se necesite una cierta actitud de 
espíritu, que es, a la vez, intelectual y moral: no dejar que se 
aparte de la vista el conjunto del problema desviándose por los 
detalles; percepción constante del objetivo final que se persigue; 
valor para no esquivar los problemas molestos y no atenuar las 
soluciones que pueden desagradar; voluntad para realizar las de
cisiones; aptitud para encontrar la clave de las dificultades y 
hallar, paso a paso, la solución de un problema; imaginación 
y, al mismo tiempo, realismo. Posiblemente la definición esté 
incompleta y, sin duda, es en parte falsa; pero si se hiciera nece
sario indicar cuál debería ser el primer paso en el proceso de la 
planificación, ¿no sería una actitud de este tipo la que habría de 
buscar?

El problema de la creación de la mentalidad capaz de pro
mover la planificación en la universidad no sólo depende del 
establecimiento de estructuras que armonicen la distribución 
del poder y la aplicación de nuevas técnicas,'*® sino también de 
que se implanten procesos de información y de participación 
capaces de disipar los malos entendimientos, y de hacer de la 
planificación de la universidad el objetivo de cada uno y de 
todos.®®

2. Condiciones orgánicas de la planificación

33. Ya se ha visto claramente que el problema de la planifi
cación universitaria sale de los límites de la universidad, y que 
no podría considerarse aisladamente. En 1966, los ministros de

3 4  Op cit., p . 83.
35 Ver aquí después, 2.

U Her aquí Jespués, b.



educación encargados de la planificación económica, y los mi
nistros de los países latinoamericanos y del Caribe, pudieron 
comprobar conjuntamente lo anterior. Por ello tiene impor
tancia mencionarlo aquí.®''

La convicción de que la planificación de la educación debe 
aplicarse a todos los niveles del sistema de enseñanza ha sido 
causa de numerosas referencias a la formación universitaria. Se 
ha impuesto la consideración de que sería ilógico excluir la 
enseñanza superior de una planificación de la educación que 
se desea hacer integralmente, y que dicha exclusión se hiciera 
en razón de una falsa interpretación de la autonomía univer
sitaria.'*®

Al hacer sus recomendaciones, la Conferencia saca sus con
clusiones de la siguiente observación;

Que los gobiernos hagan lo necesario para ligar estrechamente 
los planes de educación con los planes nacionales de desarrollo 
integral, desde el punto de vista teórico, lo mismo que en el 
plan orgánico...

Esforzarse por integrar mejor la universidad al conjunto de 
la planificación nacional de la educación y del desarrolló.

Adoptar o reforzar una política científica y tecnológica con 
la colaboración de las universidades e instituciones de investi
gación, y en correlación con los planes de desarrollo, de manera 
que se favorezcan la ciencia y la tecnología y se evite la emi
gración de hombres de ciencia y de técnicos.®®

El informe final de la Conferencia de París (agosto de 
1968) afirma enérgicamente este principio de integración glo
bal de la planificación: “La planificación debe ser global en 
un doble sentido: debe estar estrechamente ligada a la planifi
cación del desarrollo en general, y debe abarcar todos los nive-

37 In form e final de la Conferencia de Ministros de la Educación encarga
dos de la planificación económica de los países de la Am érica Latina y del 
Caribe, organizada por la UNESCO y la C EPA L en Buenos Aires (21-28 de 
junio de 1966).

S8 In form e final, 268, p. 53.
39 Ver op. cit., p. 7.



les y todos los órdenes de enseñanza en lo que ha de ser un 
proceso de educación permanente para los jóvenes y para los 
adultos”.̂ ®

34. Se establece, además, que la educación debe concebirse 
como un proceso que abarque toda la vida del hombre. Esta 
concepción, por motivos diferentes, es igualmente válida para 
los países más adelantados y para los que se encuentran en vías 
de desarrollo. Respecto de los primeros se comprueba que los 
progresos científicos y técnicos son tan rápidos que implican 
mutaciones profundas y constantemente renovadas en la estruc
tura de la población activa, y cambios en el ejercicio mismo 
de cada profesión; por lo tanto, los adultos, que desean alcan
zar promociones o conservar sus puestos, o simplemente seguir 
siendo aptos para desempeñar sus funciones, deben consagrar 
constantemente una parte de sus actividades a su “educación”. 
Para los segundos, la industrialización ha puesto de manifiesto 
tales necesidades de instrucción (comenzando por la alfabetiza
ción), de formación y de readaptación profesional y técnica, 
que los adultos deben quedar abarcados dentro de un amplio 
proceso de educación. En los dos casos, el sistema educativo 
tradicional se encuentra trastornado; ya no se trata, principal
mente, de formar a los jóvenes para  toda la vida, sino de formar 
hombres durante toda su vida. Por lo tanto, ya no se hace 
hincapié en el régimen escolar, sino en un conjunto educativo 
nuevo que exige una integración, puesto que la “educación 
permanente” se convierte en el factor clave de la mutación de 
la enseñanza. Los jóvenes deben formarse de tal manera que 
adquieran el gusto y la capacidad de aprender, y no simple
mente para que adquieran un conjunto de datos que pronto 
serán desechados. En ambos casos deben acostumbrar su espí
ritu a ciertos métodos de pensamiento y a una determinada 
actitud para manejar un tipo general de problemas en el sec
tor particular de la técnica, más que al conocimiento detallado 
de “recetas” de un oficio determinado por normas bien esta
blecidas. Actualmente los oficios evolucionan profundamente
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durante la existencia de quienes los practican, y hasta llegan a 
desaparecer como especialidad. Así pues, el periodo escolar tiene 
que transformarse en sus concepciones, más enraizadas, y el 
periodo adulto deberá dar lugar a la estructuración de un sis
tema de estudios constituidos hasta la fecha por elementos dis
parejos y no integrados; los dos periodos (estudios escolares y 
educación de los adultos) se fundirán en un conjunto cohe
rente, cuyas partes serán complementarias. Iniciamos una revo
lución de la educación; y la universidad, bastión avanzado de 
las ciencias y de las técnicas, debe desempeñar en ella un papel 
motor, una función de vanguardia.^^ En consecuencia, si la 
educación permanente debe quedar integrada en la planifica
ción global de la educación, esta integración se impone más 
imperiosamente aun en lo que se refiere a la planificación de 
la universidad. Será un estímulo para el desarrollo de cualquier 
parte de los estudios universitarios que se extienda más allá 
del segundo ciclo, bajo diversas formas que actualmente hay 
que sistematizar.

El informe final de la Conferencia de París captó notable
mente las implicaciones que acabamos de bosquejar:

La noción de la educación permanente constituye un marco de 
referencia que permite comparar y valorizar diferentes activida
des pedagógicas. Cada vez se reconoce en forma más general 
que esta noción abarca todas las actividades pedagógicas, todas 
las edades y todos los sectores de la sociedad, y proporciona tam
bién un marco para la reorganización y la coordinación de todas 
las actividades pedagógicas. A la transformación acelerada que 
sufren actualmente todas las sociedades, cualquiera que sea su 
nivel de desarrollo, debe corresponder un cambio paralelo del 
proceso de educación permanente; no puede limitarse a la escue
la; debe apoyarse sobre todos los recursos pedagógicos de la 
sociedad...

Por lo tanto, resulta necesario modificar la estructura de la en
señanza escolar y extraescolar, para que pierdan ambas su carác
ter de empresas aisladas y se integren a la educación permanente,

*1 Ya desarrollamos este tema en nuestro informe "L a  educación perm a
nente, factor de mutación de la enseñanza”, elaborado para el Consejo de 
Cooperación Cultural del Consejo de Europa (1969).



concebida como un todo orgánico. A este respecto, la escuela 
tiene por función dar a los alumnos motivaciones, y enseñarles 
las técnicas que les permitan cumplir con su función dentro del 
proceso de la educación permanente; de hecho, debe enseñarles 
a aprender durante toda la vida. Para alcanzar un rendimiento 
máximo desde el punto de vista de desarrollo general y de sus 
necesidades, la planificación de la educación debe tender a una 
repartición satisfactoria de los recursos materiales y humanos 
entre los diferentes tipos y los diferentes grados de enseñanza.^^

35. Hemos insistido ya en el hecho de que la planificación 
universitaria debe estar integrada con la planificación de la edu
cación, y esta última debe estarlo, asimismo, con la planificación 
del desarrollo económico. Pero este último debe abarcar un 
plan de necesidades profesionales surgidas de la transformación 
de la población activa, de acuerdo con los requerimientos del 
desarrollo. Además, nuestro número II se ha dedicado a de
mostrar que —dentro de estas condiciones y sin abandonar por 
eso ni su autonomía ni los objetivos propios de su carácter 
cultural y humanista— la universidad debe considerarse como 
una “unidad de producción” y, en consecuencia, asimilar los 
procedimientos más adelantados de la gestión científica de 
las empresa. Sólo así podrá construir en su seno una unidad 
de planificación con todos los elementos indispensables para 
su actividad específica.

Pensamos que es así como debe entenderse un párrafo del 
informe preparatorio para la Conferencia de París:

La función de la planificación de la educación debe quedar 
integrada a la estructura administrativa e, inversamente, todos 
los servicios operacionales deben interesar al trabajo de plani
ficación.

El organismo responsable de la planificación de la educación 
tiene la tarea de servir y no de ordenar. Debe actuar al lado 
de los servicios operacionales y por medio de ellos. Su función 
no consiste en tomar decisiones, sino en influir sobre ellas, 
dando consejos, de preferencia en forma de opción, con un co
mentario sobre la incidencia de las diversas soluciones.^“

<12 op. cit., pp. 19 y 20.



36. Conviene recordar aquí que en materia de planificación 
—especialmente en un tema tan complejo como el de la uni
versidad— nada es sencillo, y que hay una gran distancia de la 
copa a los labios. “Poseer una unidad de planificación no sig
nifica obligatoriamente tener un plan, el haber elaborado un 
plan no quiere decir siempre que el plan haya sido aprobado, 
y la aprobación no quiere decir aplicación. Ahora bien, la dis
tancia más grande se encuentra entre la aplicación y el éxito, 
€s decir, la realización de los objetivos que se han previsto”

Para evitar el fracaso es condición evidente el dar a los ór
ganos de la planificación objetivos precisos y atenerse a ellos. 
Por lo tanto, antes que nada hay que tener una política, pues 
no se planifica sin contenido, ni se planifica la incoherencia. 
E l poder  de decisión, lúcida y estable, es condición previa. A 
este respecto, sería imposible comparar aquí los diversos tipos 
de estatus de las universidades para conservar el que conside
ráramos el mejor. Solamente subrayaremos que para que este 
poder sea efectivo y oportuno debe contener factores de conti
nuidad (duraciones de funciones, y no solamente reemplaza
miento simultáneo de todos los miembros de los órganos co
legiados, una administración que constituya un órgano de 
ejecución competente y sólido, etcétera.

37. La autonomía de la universidad, aunque total, no es un 
obstáculo para una buena planificación cuando la universidad 
acepta el principio. Pero debe aceptar, al mismo tiempo, el 
deber de acoger los objetivos generales de la sociedad, sin dejar 
de conservar su libre albedrío —nunca insistiremos lo bastante 
sobre esto— para realizar los objetivos que le son propios y 
que, lejos de ser contradictorios respecto a las necesidades di
rectas de la sociedad, le son complementarios. En cuanto al 
Estado, debe considerar la autonomía universitaria como punto 
de descentralización. En la mayoría de los casos la planificación 
del desarrollo tiene también que amoldarse a la autonomía de 
las empresas, lo mismo que a la de los poderes regionales o 
locales.

Inform e preparatorio  para la Conferencia de París, p. 77.



Así pues, la planificación se aplica a las unidades descentra
lizadas, pero bajo su propia responsabilidad, después de poner
se de acuerdo sobre la política a seguir y sobre la técnica que se 
debe aplicar. No hay dificultad alguna que se oponga a la 
integración de la planificación universitaria respecto a planes 
más amplios. Por el contrario, todo está a favor de que se logre 
esta finalidad.

38. En resumen, las condiciones orgánicas de la planifica
ción universitaria, en sus principios generales, pueden sinteti
zarse de la siguiente manera:

1) La planificación de una universidad debe concebirse como 
una parte integrante de la planificación del conjunto de la en
señanza, y esta última es a su vez función de la planificación 
del desarrollo económico.

2) La planificación universitaria sólo tiene sentido cuando 
el plan de desarrollo económico contiene objetivos cuantitati
vos y cualitativos que se relacionan con las necesidades futuras 
de conjunto y especializadas.

3) La planificación universitaria, lo mismo que la de todo 
el conjunto de la educación, debe fundarse en el concepto de 
la educación permanente, factor de modificación de todas las 
nociones tradicionales en materia de educación.

4) La planificación debe integrarse a una organización 
administrativa de la universidad que sea previamente acondi
cionada para proporcionarle todos los datos indispensables en 
materia financiera, contable, técnica y de efectivos. Esta admi
nistración debe estar en condiciones de regir a la universidad 
en función de un plan (píanning), y de evaluar los resultados de 
la aplicación del mismo; tales necesidades implican la posibi
lidad de establecer una gestión “científica” en la universidad 
(ver número II).

5) La autonomía de la universidad no es un obstáculo para 
la planificación; implica una condición orgánica de esta últi
ma: el plan debe establecerse de común acuerdo.

6) El poder de decisión de la universidad debe disponer de 
suficiente estabilidad y concebir su política dentro del marco



cotidianas deben ser tomadas en función del plan o, por lo 
menos, ser compatibles con él; pero, sobre todo, el poder debe 
estar en condiciones de ofrecer una política como marco de 
referencia a los planificadores; es decir, de proporcionales los 
objetivos generales del plan.

3. N ecesidad de principios directores

39. No basta con prever el número de estudiantes que ingre
sen en el futuro, ni de titulados que se “produzcan” global
mente, ni aun por especialidades de estudio.

Tampoco definir con precisión el desarrollo de las diversas 
misiones de la universidad, ni calcular los recursos humanos 
técnicos y financieros para lograr dichos objetivos.

Esto constituye, desde luego, una política universitaria con
cebida en términos de planificación. Pero todavía hace falta 
que dicha política comprenda algunos principios directores que 
le den coherencia y significación.

Nos parece que dichos principios deben ser los siguientes, 
por lo que se refiere a la universidad de nuestra época:

a) Ocupar un sitio activo en el desarrollo integral de la so
ciedad (fin del ideal de la “torre de marfil”).

b) Democratizar los estudios.
c) Desempeñar una función central en la concepción y en la 

aplicación de la educación permanente.
d) Fundar la evolución individual de los estudios sobre la 

orientación (y la dirección), y no sobre una selección negativa.
Así pues, los cuatro principios clave de la universidad serán: 

desarrollo de la sociedad, democratización, educación permor 
nente y orientación.

Los puntos a  (desarrollo) y c (educación permanente) ya\ 
han sido suficientemente justificados y explicados en este es
tudio.

40. El punto b (democratización) amerita algunas aclaracio
nes suplementarias. Consta de tres aspectos:

— la respuesta de la universidad a la “demanda social”, y la 
lucha de la universidad por asegurar la igualdad de oportuni
dades en los estudios en general;



— la democratización de las formas y de los métodos de ense
ñanza en el seno de la propia universidad;

— la democratización de la actuación de la universidad (par
ticipación  de maestros, investigadores y estudiantes).

41. En cuanto a la “demanda social”, la respuesta a este pun
to depende más del legislador, del Estado y del nivel de vida 
en general, que de cada universidad en particular. Por otra 
parte, en el momento en que los jóvenes llegan a la universi
dad, procesos conscientes e inconscientes, institucionales y la
tentes, han efectuado ya una selección que comienza a actuar 
desde la cuna. Por lo tanto, el problem a solam ente pertenece  
en form a parcial a la universidad. El estudio de los factores 
que intervienen en este fenómeno ha sido objeto del infor
me que elaboramos para la Conferencia de Ministros Europeos 
de Educación, organizada por la UNESCO en Viena, en no
viembre de 1967. Tomamos entonces en consideración los si
guientes factores: la estratificación social, las actitudes, motiva
ciones y prejuicios, el factor financiero, la no movilización de 
aptitudes intelectuales, el sexo, la región, las estructuras, los 
contenidos y los valores de la propia enseñanza.

Todos estos factores —económicos, socioculturales y escola
res— han hecho que en muchos países las categorías de las capas 
inferiores de la estratificación social apenas si estén represen
tadas en la universidad.

Y no obstante, con la ayuda del Estado, la universidad debe 
proporcionar sostenimiento financiero y material a los estudian
tes a quienes los obstáculos económicos impiden el acceso a los 
estudios superiores, a pesar de que reúnan las aptitudes nece
sarias. Además, gracias a las investigaciones que se desarrollan 
en la universidad y a su calidad moral, esta institución debería 
ser la primera promotora de las reformas profundas que abar
caran todos los niveles de enseñanza, para que reinara una 
auténtica igualdad de oportunidades. Dicha igualdad tropieza 
con situaciones económicas y socioculturales, con prejuicios y 
con estructuras, que tienen una considerable fuerza de inercia.

42. En lo que respecta a la democratización de las formas y
i _J_.  -------- í :----- pj-QpÍQ geno ¿e ja universidad,Díte di íBP"“



ya hemos visto que hay dos tipos de necesidades opuestas: la 
de los jóvenes que provienen de medios culturales desfavora
bles, que resienten como un abandono la “libertad” que se 
concede a los estudiantes, porque quisieran ser “dirigidos” y 
más estrechamente encauzados; y las de los estudiantes que tie
nen una gran iniciativa intelectual y cultural, que desean estu
diar por sí mismos con la ayuda de consejos técnicos propor
cionados por los profesores y reemplazar los cursos por sesiones 
de libre diálogos con los maestros sobre los temas que figuran 
en el programa de enseñanza. Unos quieren que los cursos sean 
más eficaces, y los otros desean suprimirlos, ambos en nombre 
de la democracia en la enseñanza. Estas reivindicaciones son 
menos contradictorias de lo que parece a primera vista; conce
der preeminencia a la función de los “consejeros” y de los 
“animadores” entre los maestras constituiría, desde luego, un 
progreso, pero precisamente a condición de dirigir mejor a los 
estudiantes. Con esta condición, estos métodos convendrían per
fectamente a los estudiantes desfavorecidos que encontrarían 
así un excelente medio para compensar sus retardos sociocultu- 
rales, y para prepararse, por medio del diálogo público, a ven
cer sus fallas.

Para aclarar algunos aspectos de esta cuestión consideramos 
útil citar una página de nuestro informe preparatorio para la 
Conferencia General de la Asociación Internacional de Uni
versidades (Montreaí, 1970):

Los movimientos dinámicos de los estudiantes se rebelan contra 
la enseñanza ex catedra, que sólo les concede una función ente
ramente pasiva. Rechazan el argumento de autoridad en sus 
relaciones con los profesores, reivindican el derecho a la discu
sión, y quieren transformar la enseñanza en diálogo. Quieren 
aprender por sí mismos, y que los profesores se limiten a pro
porcionales documentación y consejos técnicos. Quieren suprimir 
los exámenes y reemplazarlos por otras formas de evaluación, 
ligadas al desarrollo del trabajo durante el año. Quieren dar 
pruebas de que conocen una materia (por ejemplo, la historia 
contemporánea), y no in terminis del curso del profesor Fulano 
de Tal. Quieren proscribir la verificación de los conocimientos 
memorizados y enciclopédicos —pronto olvidados y caducos—.



para reemplazarla por la verificación de la aptitud para servirse 
de los instrumentos de trabajo (tratados, formularios, bibliogra
fías, etcétera), y comentar “en forma abierta” las materias objeto 
del examen. Subrayan el carácter totalmente artificial del exa
men actual; en la vida real nadie osaría comprometerse a traba
jar exclusivamente de memoria; lo que hace falta es saber mane
jar una cátedra, representada por libros y documentos, por 
enfoques de pensamiento, por operaciones. Con este fin hay 
que formar a los estudiantes, y con base en él es como se les 
debe evaluar.

En esta orientación hacia una enseñanza activa y personal, 
hacia la autoformación ayudada por el maestro, hay muchos 
aspectos positivos. En suma, lo que se busca es poner la diná
mica del “grupo pequeño” al servicio de la enseñanza. ¿Quiere 
esto decir que la exposición del pensamiento, de la investigación 
y de los problemas hecha por una especialista competente no 
tendrá ningún valor, porque se le califique de ex catedra} Hay 
que saber distinguir. Cuánta gratitud intelectual no debemos 
cada uno de nosotros a los maestros que nos “hablaron”, desa
rrollando un pensamiento y un método que no hubieran podido 
expresar de otra manera que a través de esa exposición, y que 
sería un cliché “muerto” si estuviera impreso o se hubiera per
dido en el diálogo. Lo que se debe proscribir es la “falsa” expo
sición verbal que no constituye más que un “texto hablado”. En 
esto los estudiantes tienen razón, y el mal se ha extendido cómo 
una nueva escolástica, tan mortal como la de la Edad Media...

En consecuencia, las concepciones de los estudiantes —aunque 
brutalmente expresadas— deben examinarse atentamente y ex
perimentarse.

De cualquier manera, desde ahora se puede afirmar que 
estos métodos “democratizados” requieren un grupo de estu
diantes verdaderam ente com petente. Este problema no es inso- 
luble, pero exige dos factores escasos: los créditos y el tiempo.. .

43. En lo que se refiere a la democratización de la gestión, 
podemos resumir nuestro enfoque del problema de la siguiente 
manera:

Es cierto que la universidad debe fundarse en una acción
Í^KlOCratizada, Pero solamente podemos exponer aauí el prin



cipio, y no intentar siquiera deducir de él un estatuto que sería, 
según nuestra opinión, el m ejor.. .  Las situaciones de hecho son 
demasiado diversas para que se pueda tratar de formular pro
posiciones generales. Se trata de problemas que las instituciones 
afectadas deben resolver por sí mismas; lo que sería bueno o 
posible aquí, puede ser catrastrófico o irrealizable en otra par
te; cada tipo de solución deberá, además, ser matizada para 
encontrar su mejor grado de aplicación, el cual variará según 
el caso.

La vitalidad de las tradiciones, las relaciones de fuerza, las 
opiniones en vigor sobre el tema de las necesidades locales, y 
la función de fuertes personalidades, son las fuerzas que deci
den si es posible, y hasta qué punto, que cada universidad sea 
democratizada en su gestión. Pero la corriente general en todo 
el mundo es en el sentido del aumento de la “tasa democrá
tica” en estas instituciones. Esto es evidente. Es por ello que en 
este trabajo exponemos el principio y a ello nos limitamos.

44. En cuanto al punto d (orientación), se trata de un prin
cipio cuya aplicación, que exige la planificación, ayudará po
derosamente a que coincidan la “demanda social” en materia 
de estudios universitarios y las “necesidades de desarrollo eco
nómico”. En el punto 3 ya definimos los términos de esta opo
sición (“Las exigencias propias del desarrollo económico” del 
número I). Pero aquí se trata de los efectos de una política de 
orientación  respecto a esta oposición.

Esta política requiere una condición previa (lo mismo que 
la que se refiere a la integración de la planificación universita
ria con la del desarrollo), constituida por el estudio “prospec
tivo” del devenir de la población activa, que será la base de los 
objetivos cuantitativos y cualitativos de la universidad.

Dicho estudio debe ser ampliamente difundido por la uni
versidad o por una oficina interuniversitaria, y a través de la 
organización de una “guía” individual se darían a conocer a 
los futuros estudiantes las características de las profesiones a las 
que pretenden dedicarse, lo mismo que las oportunidades que 
ofrezcan para desarrollarse en el porvenir. Ya hemos visto



que en la situación actual la elección de la futura profesión, 
hecha por los individuos o por sus familias, se basa en gran 
parte en informaciones insuficientes y erróneas, cuando no se 
hace al azar. Gracias a la organización de la información y a la 
dirección, las decisiones individuales serían tomadas con cono
cimiento de causa. Ahora bien, las oportunidades para poder 
ejercer la profesión elegida constituirían, indiscutiblemente, un 
factor determinante en dichas decisiones. Así se acercaría uno 
a la solución del problema de la concordancia entre la “deman
da” y las “necesidades”, gracias a una autocorrección de la 
demanda que se pondría de acuerdo con las necesidades cono
cidas. Además, los jóvenes que persistieran en emprender estu
dios universitarios que conduzcan a una profesión encumbrada 
indicarían con su insistencia que poseen una vocación cuya 
fuerza sería un factor de éxito, aun en el caso de una profesión 
que parezca ofrecer pocas posibilidades. De todos modos, los 
fenómenos de que se habla son relativamente fluidos, y no se 
trata de numerus clausus o del Doomesday B ook.

45. Por otra parte, el principio de orientación debería susti
tuir a la selección negativa de los exámenes actuales; la uni
versidad debería estar en condiciones de decir al estudiante en 
cuál sección de estudios le permitirían sus aptitudes y capaci
dades mejorar sus calificaciones; ahora, por el contrario, se 
limita a decir al estudiante fracasado que no tiene derecho a 
proseguir los estudios en que se le permitió ingresar, sin con
sejo de orientación.

46. La necesidad de adoptar la orientación como principio 
directo que abarque la planificación está bien demostrada en 
lo que se refiere a la América Latina, gracias al notable informe 
presentado acerca de la Argentina, para el OCDE. En las con
clusiones referentes a la enseñanza universitaria y superior se 
dice:

El estudio de la repartición de los recién ingresados durante los 
últimos años, entre las dos ramas de estudios que hemos con
servado, demuestra claramente los inconvenientes que resultan
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de los estudiantes, basado en una información precisa de los 
estudios que se emprenden, en las aptitudes y deseos de los pos
tulados, y en un estudio de las jKJsibles oportunidades poste- 
riores."'^

47. En resumen, el principio director de la orientación con
tiene las implicaciones siguientes:

lo. Previsión planificada de la población activa en cantidad 
y calidad.

2o. Organización interuniyersitaria de la información dispo
nible acerca de las características, las exigencias específicas, y 
las oportunidades que ofrezcan las profesiones; asimismo, in
formación sobre el contenido y la naturaleza de los estudios 
que las constituyen.

3o. Organización en cada universidad de un servicio de “di
rección”, capaz de adaptar estas informaciones a cada caso 
individual, y de confrontarlas con las aspiraciones y las aptitu
des de los recién inscritos.

4o. Reemplazo de los exám enes periódicos relativos a los 
conocimientos y a la práctica de los métodos (con una sanción 
que constituye una selección negativa), por modalidades de 
evaluación que resulten del ejercicio de los propios estudios 
(teniendo como conclusión ajustes o cambias de orientación, 
de acuerdo con las aptitudes o las aspiraciones comprobadas 
entre los alumnos). Este último punto se puede realizar con 
la ayuda del servicio de dirección, que debe constituir el cen
tro de “distribución” de las corrientes de estudiantes a través 
de las diversas secciones de la universidad. Estos procedimien
tos exigen la misma organización estricta que se indicó al hablar 
de la democratización de los métodos de enseñanza y, además, 
mayor flexibilidad en los programas.

Es claro que un principio director como el de la orientación 
requiere de una planificación del flujo de estudiantes, de las 
estructuras que componen el cuerpo de profesores, y de los pro
gramas de estudio, completamente distinta de la que resultaría

<5 Educación, recursos humanos y desarrollo en  A rgentina, OCDE, París, 
1967, p. 134.



de un simple perfeccionamiento de los estudios actuales, según 
una perspectiva de crecimiento.

4. Las etapas de la planificación a la larga

48. Desde luego, la práctica de planes universitarios. Pero, 
¿qué duración deben  tener dichos planes?

También aquí es necesario recordar las perspectivas presen
tadas en el informe preparatorio para la Conferencia de París.'*®

En realidad, la política concebida en función del porvenir 
consta de tres etapas:

— La prospectiva (a largo plazo, o sea de veinte a treinta 
años; actualmente la atención se fija el límite del año 2000).

— La planificación  (que abarca un térm ino m edio, o sea un 
máximo de diez años, pero generalmente de cuatro a cinco).

— La program ación  (a corto plazo) o  sea un máximo de 
tres años, aunque por lo general es de un año (presupuesto 
anual).

Desde luego, el uso de estos términos está inspirado en el 
deseo de lograr una mayor claridad, pues todavía se encuen
tran confusiones en el uso de esta terminología. Se confunden 
aún con frecuencia los términos planificación y programación. 
Algunas veces hay confusión también entre política e ideología. 
Así, vemos que la planificación de la economía belga (que 
abarca periodos de cinco años) es calificada oficialmente de 
“programación”, puesto que en el momento en que fue implan
tada la palabra planificación tenía una orientación “directriz”.

Aquí hemos adoptado la racionalización de los términos se
gún se emplean en el informe preparatorio de la Conferencia 
de París.

Cada una de las etapas difiere no sólo por la amplitud del 
periodo que abarca, sino por sus funciones específicas.

La prospectiva no aporta “previsiones” detalladas cuantita
tivamente, sino solamente la indicación de marcos de referencia 
alternativos que contienen cifras máximas y mínimas, y cate
gorías relativas a los fenómenos globales.

Ver pp. 92-96.
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Dentro del margen deten»iaaacuasír A'_ue es consecuencia 
de las “presiones u obligaciones”, la prospectiva expresa lo que 
puede ser deseable en virtud de los principios directores que se 
han fijado explícitamente desde el principio. El valor de una 
“prospectiva” depende de la compatibilidad y de la coherencia 
de las elecciones hechas como deseables, dentro del límite de 
las determinaciones.

La prospectiva constituye la “tela de fondo” de una planifi
cación con objetivos lejanos que no se deben descuidar.

La planificación no solamente abarca los fines probables y 
considerados como objetivos, sino la asignación en el tiempo 
y en el espacio de medios humanos, materiales y financieros 
para lograr dichos fines.

La programación agrupa en periodos anuales los proyectos 
concretos de realización, sin salirse del marco del plan. Si los 
factores evolucionan en forma distinta a lo previsto, la progra
mación de un año determinado requiere que se ajusten el plan 
y sus objetivos globales para el fin del periodo sometido a la 
planificación. La programación es, pues, uno de los factores 
que pone en marcha el proceso de revaluación anual del plan.

Asimismo, a medida que los planes se adaptan, la prospectiva 
sigue su evolución y se adapta también, cuando la amplitud de 
los cambios es significativa por su escala y duración.

49. En conclusión, la planificación universitaria debe llegar 
progresivamente a expresarse en las tres etapas de la política 
concebida en función del porvenir. Los principios directivos 
son un marco prospectivo previo. Pero la etapa urgente para 
la universidad es la de la planificación, con el fin de situarse 
dentro del marco general de las planificaciones más amplias 
que la engloban. Cuando éstas no existan, la planificación uni
versitaria se fundará en los datos que haya podido reunir con 
sus propios recursos, y los interpretará de acuerdo con sus pro
blemas específicos.

La planificación implica la programación, sin la cual no cons
tituye más que un simple ejercicio de previsión. Pero la pro
gramación quedará imperfecta, puesto que exige la aplicación 
de métodos de gestión científica. Ahora bien, éstos no siempre



encuentran en el seno de las universidades las condiciones indis
pensables para su desarrollo (ver nuestro número II). Pero en 
toda hipótesis, aunque sea imperfecta, la planificación hará la 
función de “predicción creadora”.

Ofrecerá una imagen más concreta del porvenir y será, por 
lo tanto, un llamado a la acción. Cuando menos hará que se 
tome conciencia de la realidad y de la dimensión de los pro
blemas de la universidad.

5. Participación e inform ación

50. La planificación no podrá ser obra solamente de los pla
nificadores. En tal caso sería pura y simplemente tecnocrática. 
En cambio, la planificación que es voluntad de realizar un 
determinado porvenir, requiere en cierto modo de la partici
pación de todos los que, en el grado que sea, participen en los 
actos que influyen sobre ese porvenir.

En este sentido se hace uno de los primeros comentarios del 
informe final de la Conferencia de París:

La planificación es un proceso intelectual de crítica enterada y 
una forma de pensamiento que puede y debe contar con la par
ticipación de los hombres políticos, los administradores de la 
educación, los profesores e instructores, los estudiantes y, desde 
luego, de todos los sectores de la población, en la medida de lo 
posible.

La planificación es esencialmente una voluntad de racionali
zar y de sistematizar la formulación de las decisiones frente al 
porvenir, y este esfuerzo puede ser facilitado por cierto número 
de métodos de examen de las consecuencias de diversas solu- 
ciones."*̂

Esto se refiere a la planificación de la educación en general, 
pero naturalmente también es aplicable a la planificación uni
versitaria. Cabe aquí una reflexión de Roger Gregoire, hecha 
en su contribución al seminario (de cinco semanas) celebrado 
en París de abril a mayo de 1964, bajo los auspicios de la



UNESCO, sobre el tema de la planificación de la educación, en 
el que hace notar que la planificación de la educación en Amé
rica Latina no había producido realizaciones “impresionantes”; 
f>ero que de todas maneras la sola existencia de un plan, aun
que insuficiente, tiene efectos en sí mismos positivos:

También debe recordarse que el simple hecho de la existencia 
de un plan crea una situación que favorece el progreso futuro 
en este terreno. La simple preparación de un plan implica algu
nas medidas de cooperación entre los servicios de planeación, 
los ministerios, funcionarios administrativos, asociaciones profe
sionales y organismos privados; y dicha cooperación, una vez 
establecida, tiende a estrecharse para favorecer la formulación 
de planes más realistas. Pero lo que es aún más importante es 
que la existencia de los planes ha forjado una conciencia de la 
necesidad de planear, que con el tiempo producirá su frvuos.'*®

Si los efectos positivos de la mera existencia de un plan, aun
que imperfecto, son reales, se debe a la información que va 
ligada al plan, y a cierto grado de participación de elementos 
de otros medios diversos al de los planificadores.

El informe final de la Conferencia de París lo afirma tam
bién de manera contundente: “Se ha reconocido sin reservas 
que la comunicación y la participación general son indispen
sables para la planificación de la educación y la ejecución de 
los planes”.

Lo que se aplica a la planificación de la educación en su 
conjunto puede aplicarse también a la planificación universi
taria, que se refiere a un medio individualista y de espíritu 
crítico. “La discusión ha demostrado que, gracias a la informa
ción y a las consultas, la planificación de la educación y su 
aplicación pueden tener una característica educativa  propia y 
ser por sí misma un motor de evolución”."*®

Y también: “La planificación, para ser juiciosa y eficaz, debe

<8 Problem s and Strategies of Educational Planning, Lessons from  Latín  
Am erica. (Problemas y estrategias de la planeación de la educación, lección 
de América Latina). UNESCO. (IIEP), 1965, p. 56.

<9 Inform e final, p. 24.



ser el resultado de concepciones y de esfuerzos conjuntos de 
todos los interesados”.^

51. En lo que se refiere a la universidad, los principios y los 
métodos en juego se expresan en algunas proposiciones:

— Los planificadores, especialistas en sus técnicas, deben te
ner conocimiento suficiente de los problemas de la enseñanza, 
ele la administración, y de la investigación de la universidad, a 
fin de evitar omisiones, contrasentidos, errores de prioridad y 
de evaluación al construir sus planes.

— Quienes tienen el poder en la universidad deben tener, 
por su parte, un conocimiento suficiente de los principios de 
la planificación para presentar a los planificadores problemas 
que puedan resolver, y en términos que les permitan asi
milarlos.

— La administración que gobierna la universidad debe com
prender la significación del marco de referencia que constituye 
para el plan, y estar técnicamente en condiciones de colaborar 
con los planificadores.

Estas tres categorías de personas deben poner en obra pro
cedimientos permanentes de información mutua y organizar 
discusiones en colegios en las etapas y para las finalidades per
seguidas. Su actividad debe abarcar el uso sistemático de infor
mación y del procedimiento de participación. Esta es la única 
manera de evitar el nacimiento y desarrollo de oposiciones, de 
incomprensión y de desconfianza.

— La comunidad que constituye la universidad no aceptará 
representar un papel pasivo de simple ejecutante del plan. Cada 
sector debe ser consultado sobre la función, por modesta que 
sea, que debe asumir en el proceso de planificación y, para 
conocer y aceptar esta función, cada uno debe estar suficien
temente informado acerca del conjunto. Esto es la democracia: 
información y participación. Maestros, investigadores y estu
diantes deben ser tratados de la misma manera.

50 Ibid ., p. 24.
Discurso de inauguración de M. Maheu, director general de la UNESCO.

\', anexo II I  del Infome fim l, p, 58i



— Cuando se trate de la función de una sección de la uni
versidad (facultad, instituto o cualquier otro organismo) la 
información y la participación deben estar organizadas de tal 
manera que los responsables puedan actuar en forma positiva 
y funcionalmente con conocimiento de causa, y que su personal, 
sus colegas, —juniors— y estudiantes, debidamente informados 
y consultados, los sigan en forma natural, con pleno espíritu 
de cooperación.

— Cuando se trate de la función de una categoría de la 
com unidad  (enseñanza, investigadores, personal administrativo 
y técnico, estudiantes), ésta debe estar suficientemente infor
mada, y debe establecer una discusión sobre los problemas con 
los representantes democráticamente designados de la categoría 
en cuestión. Con este fin pueden establecerse consejos perma
nentes.

— La información se realiza a través de publicaciones ad hoc, 
de periódicos, o por medio de exposiciones. La participación 
se ejerce a través del uso del derecho de palabra en las reunio
nes y en los consejos, de “tribunas libres” en las publicaciones, 
del derecho a seguir organizado en la universidad, y del dere
cho de poner carteles en los sitios apropiados.

52. Este conjunto de medidas que debe adaptarse a los casos 
particulares, al clima y a las estructuras de las universidades, 
ofrece grandes posibilidades. De esta manera, cada miembro de 
la comunidad se considera participante, y la planificación llegar 
a ser instrumento de todos. La información que la “base” le 
dé a los responsables impedirá muchos errores, y la que los 
responsables le den a la base evitará malos entendimientos y 
resistencias, abiertas o latentes, que restan eficacia.

La participación de todos los responsables (decisión, planifi
cación y administración) a través de procedimientos colegiados, 
evitará que surjan rivalidades que pueden conducir a rupturas. 
La participación de la “base” en el esfuerzo de los responsables 
hará que el plan sea una “predicción creadora”, un factor de 
creatividad.

Ciertamente que la información y la participación exigen 
esfuerzos y absorben tiempo; las decisiones serán menos rápi



das y podrán retardarse por los procedimientos de consulta. 
Pero esta desventaja es insignificante si se compara con los 
resultados obtenidos; sobre todo si se tiene en cuenta que el 
peso de los esfuerzos y de la pérdida de tiempo se hacen sentir 
especialmente al principio, tal y como lo prueba la experiencia. 
Cuando se ha creado el clima psicológico y se ha generalizado 
la confianza, los procedimientos se aligeran, el retardo dismi
nuye y el objeto de las discusiones se limita a lo que es verda
deramente importante. Los contactos informales de personas se 
hacen habituales y hacen más flexibles los contactos institucio
nales entre organismos. Este es el nuevo estilo de vida que 
podría instaurar la universidad, dando así una nueva imagen 
de sí misma, que sería ejemplar para la sociedad en general.

Y el ejemplo sería educativo, pues las normas creadas en la 
universidad en este medio de cooperación aportarían a la socie
dad el espíritu de información y de participación, lo mismo 
que el sentido de una democracia vivida y adquirida en el cur
so de la vida universitaria.

6. Conclusiones

53. Los problemas de la planificación universitaria son múl
tiples y por su complejidad demuestran que este método, para 
instaurarse realmente, requiere condiciones que solamente es
fuerzos convergentes y decididos pueden realizar. En seguida 
resumiremos estas condiciones:

lo. La planificación es una mentalidad. No es el fruto de 
vma célula de planificadores que, aislados, se convertirían en 
tecnócratas. Requiere que los responsables de la política univer
sitaria la conciban en función del porvenir, y no de acuerdo 
con las tradiciones y el respeto a los precedentes.

2o. La planificación universitaria debe ser parte integrante 
de la planificación de la educación en su conjunto, que a su 
vez está en función de la planificación general del desarrollo. 
La educación debe concebirse como un proceso permanente 
que abarque toda la vida de los individuos.

3o. En la universidad la planlllcaclún dcijc quedar Inicgrada



a la estructura administrativa, por lo cual requiere un poder 
de decisión estable.

4o. La autonomía de la universidad no es un obstáculo para 
la planificación universitaria, integrada en un plan nacional; 
no se trata más que de un caso de descentralización entre mu
chos otros, pero requiere un acuerdo  sobre los objetivos.

5o. La planificación universitaria, si se quiere evitar la im- 
presición de los contenidos, debe ordenarse según “principios 
directores” los que, de acuerdo con nuestra opinión, son:

— La participación en el desarrollo general de la sociedad,
— la democratización  de los estudios y de la gestión,
— la educación perm anente,
— la orientación y la dirección.
Estos principios requieren la creación de servicios apropia

dos, la reforma de los métodos de estudio y de exámenes.
6o. La planificación como principio general tiene tres etapas:
— La prospectiva.
— La planificación propiamente dicha.
— La programación.
7o. La información y la participación constituyen la garan

tía de la eficacia de la política de planificación. Los procedi
mientos que implican ponen en acción el principio de demo
cratización, y la planificación le da un objetivo. Al asegurar 
la aceptación del plan por parte de la comunidad le dan una 
fuerza de realización fundada en el proceso sociológico de 
una auténtica “predicción creadora”.

IV. C o n c l u s i ó n  g e n e r a l

54. Nuestra conclusión podrá ser breve.

Los problemas que actualmente parecen salir del ámbito de 
la universidad (número I) han servido para que presentemos 
conclusiones concisas en el parágrafo 15, a las que podemos 
volver a hacer referencia.

Los seis puntos que abarca podrían dar lugar a discusión, in
terpretación y comentarios. La planificación se presenta como



una opción de política general que implica la modernización ele 
la administración universitaria, la formación —con este f in -  
de un nuevo tipo de funcionarios, y también la integración de 
los planes de la universidad con la planificación del desarrollo, 
no solamente de la educación, sino de toda la economía.

En esta perspectiva, la universidad debe ser considerada como 
una “empresa”, como una “unidad” de producción. A este tema 
consagramos nuestro número II. Hay que subrayar aquí que 
la aceptación necesaria de este principio no significa que la uni
versidad renuncie a su autonomía en el empleo de los medios, 
ni sobre todo, a sus objetivos propios, de naturaleza humanista 
y cultural (especialmente al carácter general que debe tener 
la formación de los marcos de referencia de la sociedad). Tam 
bién en lo que a esto se refiere hemos reunido nuestras con
clusiones en algunos puntos del parágrafo 29. Estos puntos 
podrían asimismo tomarse en consideración con vista a discu
siones, interpretaciones y comentarios.

Recordemos nuestra insistencia en el hecho de que el uso 
de las técnicas elevadas de gestión científica, necesarias para la 
elaboración y aplicación de una planificación satisfactoria, no 
debe ser ni total {todas estas técnicas) ni simultáneo (su adop
ción debe ser progresiva).

La propia planificación es un proceso caracterizado por una 
progresión que va de lo elemental a lo complejo. Pero desde 
el principio resulta útil como marco para las decisiones, y como 
predicción creadora de acción concreta.

El número III estudia algunos problemas fundamentales 
presentados por la planificación y sus implicaciones. También 
aquí hemos agrupado nuestras conclusiones en algunos puntos; 
son siete (ver parágrafo 53), de los cuales algunos no son otra 
cosa que la confirmación de los puntos precedentes. Pero hay 
algunas cuestiones particulares que han dado lugar a conclu
siones precisas:

— Las condiciones orgánicas de la planificación en el pará
grafo 38.

— El principio de orientación y dirección en el parágrafo 47.
— Los principios y los métodos relativos a la información y

ffííl
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Todas estas conclusiones claramente especificadas podrían ser 
también objeto de discusiones, interpretaciones y comentarios.

Subrayaremos el punto 4o. del parágrafo 53 como especial
mente importante en lo que se refiere a los principios: “La 
autonomía de la universidad no es un obstáculo para la plani
ficación universitaria, integrada en un plan nacional; no se 
trata más que de un caso de descentralización como otros, pero 
requiere un acuerdo sobre los objetivos”.

55. La impresión general que nos produce este estudio es 
que la universidad se encuentra actualmente obligada a proce
der hacia una reforma profunda de su gestión en el sentido de 
la administración científica y de la participación democrática. 
Sus objetivos específicos, sin haber sido alterados, han sido pro
fundamente marcados por la presión de la “demanda social” 
(afluencia de estudiantes), y por las exigencias del desarrollo 
económico que la integran a la nación, sin que por esto se 
suprima su autonomía.

Hay dos principios que rigen la reforma de los estudios uni
versitarios: la educación permanente y la orientación. Ejercen 
efectos transformadores de una potencia que se manifiesta ya 
en la realidad.

El conjunto de estos factores está destinado a organizarse en 
la planificación universitaria, la cual podrá ordenar estas pro
fundas mutaciones.

Esta necesidad es esencialmente la que impone con urgencia 
la aplicación de la planificación, antes de que sea demasiado 
tarde.



A n e x o  I
EDUCACIÓN PARA AHORA O PARA A YER. SYLVAIN LO U R IE. AN EXO  ESTADÍSTICO EDU  

INSCRIPCIÓN T O T A L  COMO PO R C EN TA JE DE GRUPOS DE EDADES 20-24. 1955,

1955 a 1960 a 1962 c i

Miles índice Miles índice Miles índice
Inscritos b Inscritos b (1955= 100) inscritos b (1955 =ilOO

=Argentiiia 149 100 166 111 192 129
Solivia 4 100 8 200
Brasil 74 100 96 130 107 145

^ « h i l e  20 100 27 135 28 140
^ & :o lo n ib ia  13 100 23 177 29 223
^ ^ o s t a  Rica 3 100 5 167 6 200
^ ~ u b a  17 100 12 71
I^ K e p ú b lic a  Dominicana 3 100 5 167 4  133
:^ « c u a d o r  6 100 9 150 11 183
I ^ K l  Salvador 1 100 2 200 3 300
^ ^ .u a te n ia la  3 100 4  133 7 233
:^«íaiti 1 100 2 200 2 200
I^ K o n d u ra s  1 100 2  200 2 200
3 E M é x ic o  79 100 88 111 101 128
I^ZN icaragua 1 100 1 100 2  200
I^ »> an am á 2 100 4 200 5 250
^ W a ra g u a y  2 100 3 150 4 200
= » > e r ú  17 100 29 171 38 224
'^ W ru g u a y  15 100 21 140
"■ ^ 'en ezu ela  8 100 24 300 32 400

T O T A L : 419 100  ̂ 530 126 573 137

H^H latos no obtenibles.
a) Fuente: Datos proporcionados por Mr. Sylvain Lourie, Miembro del “Instituto de Estudios del 

París, basados en "Educación en América Latina”, un documento de trabajo preparado por 
la OEA sobre Educación. Los datos sobre Cuba se tomaron de World Survery Education, de la t

b) Fuente: los índices y porcentajes han sido calculados por el secretariado de la IIEP basándose en 
dos por M. Sylvain Louríé y M. Sebastian Ferrer Martin.

c) Fuente: Datos proporcionados por M. Sebastian Ferrer Martin. Basados en las respuestas a los c 
en conexión con el Informe del Comité Consultivo Intergubernamental, UNESCO. Proyecto Ma 
Problems and Strategies of Educational Planning-Lessons from  Latin America, UNESCO (IIEP),



A n e x o  II

CUADRO C O R R ELA TIV O  Q U E P E R M IT E  C A RA CTERIZA R LAS ETAPAS  
DE DESARROLLO  COMPARANDO LOS FA CTO RES D E ENSEÑANZA  

Y  LOS FA CTO RES SOCIOECONÓMICOS DE BASE

Este cuadro fue establecido por R . R uiter i en su trabajo titulado; “Evalua
ción de la demanda y de la oferta de personal calificado” , presentado en el 
Coloquio de Amberes (19-30 de septiembre de 1966), organizado por el Minis
terio Belga de Educación Nacional y de la Cultura y por la Organización de 
Cooperación y Desarrollo Económico (OCDE).2 Los datos fueron reproducidos 
en las publicaciones de la ONU y por instituciones especializadas.

I-as cinco etapas del desarrollo agrupan a cerca de cien países, de la ma
nera que se muestra en seguida, según el ingreso por cabeza de habitante 
(desde el Alto Volta hasta los Estados Unidos).

PAISES INCLUIDOS EN E L  CUADRO

Grupo 1 G rupo 2 G rupo 3 G rupo 4 G rupo 5

1. Alto Volta 21. Nigeria 41. Túnez 61. Líbano 81. Austria
2. Nepal 22. Thailandia 42. Perú 62. México 82. Países Bajos
3. N. Guinea 23. Haití 43. Guatemala 63. Colombia 83. Finlandia
4. Somalia 24. Kenya 44. Irán 64. España 84. Alemania
5. Ruanda 25. Camboa 45. Ghana 65. Grecia Federal
6. Burundia 26. Congo 46. Filipinas 66. Costa Rica 85. Noruega
7. Birm ania 27. Sudán 47. Senegal 67. Chile 86. Dinamarca
8. Afganistán 28. Vietnam S. 48. Ecuador 68. Panamá 87. Francia
9. Tanganika 29. Angola 49. Irak 69. Singapur 88. Bélgica

10. Pakistán 30. Bolivia 50. Honduras 70. Japón 89. Reino
11. Uganda 31. Corea S. 51. Turquía 71. Cuba Unido
12. Sierra 32. República 52. Costa de 72. Jam aica 90. Australia

Leona Centro Marfil 73. Africa S. 91. Nueva
13. Mozam Africana 53. El Salvador 74. Uruguay Zelandia

bique 33. China 54. R. Domi 75. Argentina 92. Suecia
14. Nigeria (Formosa) nicana 76. Irlanda 93. Suiza
15. Indonesia .34. Madagascar 55. Argelia 77. Italia 94. Canadá
16. Chad 35. Malí 56. Nicaragua 78. Israel 95. E E . UU.
17. Dahomey 36. Guinea 57. Fed. 79. Puerto
18. India 37. Ceilán Malaya Rico
19. Togo 38. Paraguay 58. Portugal 80. Venezuela
20. Laos 39. Libia 59. Brasil

40. Marruecos 60. Hong Kong

Los datos de este cuadro se refieren al año de 1960. Desearíamos que fueran 
más recientes, pero se trata sobre todo de poder alinear los datos para el 
mismo año, con el fin de obtener correlaciones significativas.

1 Central Planbureau. La Haya, Países Bajos.
2 Algunos problem as del desarrollo de la Enseñanza Superior en Europa. 

M inisterio Belga de Educación Nacional y de la Cultura  (1969,) ver pp. 204 y ss., 
y el A péndice, p. 229.



A nexo I II

El cuadro siguiente contiene los elementos de una comparación 
internacional. Se muestran en él las características socioeconó
micas de una muestra de cien países.

CARACTERÍSTICAS DE LOS PAÍSES SITUADOS EN D IF E R E N IE S  
ETAPAS DE DESARROLLO  ECONÓMICO EN 1960

E T A P A

A. Situación económica

Producto interior bruto por habitante en 
dólares americanos 

Consumo de energía por habitante (en 
kilos de carbón)

B. Mano de obra

Población activa masculina por sector 
económico (%)
Agricultura
Industrias manufactureras, minas,
construcción
Servicios

C. Enseñanza (por grupos de edad)

Efectivos de estudiantes en porcentaje por 
grupos de edad y por categoría de ense
ñanza

Muchachos

Enseñanza primaria (5-14)
Enseñanza secundaria general (15-19) 
Enseñanza secundaria profesional (15-19) 
Enseñanza secundaria total (15-19) 

Escuelas normales: enseñanza secundaria 
(20-24)

Escuelas normales: enseñanza superior 
(20-24)

1 2 i 4 5

61 103 197 420 1 2G5

41 110 224 982 3 255

76 63 61 41 18

8 14 17 25 46
16 23 22 34 36

100 IDO IDO 100 100

28 53 42 65 74
21 21 22 29 53

1 5 6 11 41
22 28 31 41 90

1,0 0,7 0,8 1,0 1,1

0,2 0,5 0,3 0,4 1,7



E T A P A

Escuelas normales, total (20-24) 
Enseñanza superior (20-24)

Muchachas

Enseñanza prim aria (5-14)
Enseñanza secundaria general (15-19) 
Enseñanza secundaria profesional (15-19) 
Enseñanza secundaria total (15-19) 
Escuelas normales, enseñanza secundaria 

(20-24)
Escuelas normales, enseñanza superior 

(20-24)
Escuelas normales, total (20-24) 
Enseñanza superior (20-24)

Estudiantes de enseñanza superior por rama 
de estudios (en %  del total)

Letras 
Pedagogía 
Bellas artes 
Derecho
Ciencias sociales
Ciencias exactas y naturales
Ciencias de ingeniería
Medicina
Agricultura
No especificado

Población masculina por situación y por
profesión (%)

O. Cuadros técnicos y similares
1. Personal de administración, ejecutivo y 

de dirección
2. Empleados de oficina
3. Vendedores
4. Agricultores, pescadores, cazadores, leña

dores
5. Mineros, obreros, cargadores
6. Trabajadores de transportes y de co

municaciones
7-8. Artesanos, obreros de la industria de la 

transformación

1 2 3 4 5

1.0 1,1 1,0 1,2 _
2,4 3,5 2,8 7,0 11,5

16 45 35 64 74
5 11 13 25 53
0,3 2 3 7 33
5 13 18 33 81

0,5 0,3 0,9 3 2

0,0 0,3 0,4 1 2
0,6 9,7 1,0 4 3
0,4 1,0 0,9 3 5

26 19 16 17 25
5 9 6 11 9

— 2 3 6 2
9 15 18 14 7

24 18 16 13 11
19 13 9 8 14
5 8 12 11 14
9 13 19 16 16
2 4 3 3 3
2 1 — 2 —

100 100 100 100 100

— 2 2 5 9

_ 1 2 4 6
— 3 3 6 5
— 6 3 8 6

_ 66 60 30 17
— 1 1 2 1

— 2 4 6 9

- 10 16 28 40



E T A P A

1 2 3 4 5

9. Obreros del sector de servicios y de las
actividades deportivas y recreativas — 3 5 5 4

10. Otras — 6 4 6 3

100 100 100 lOO 100

Repartición en porcentaje del nivel más alto
de educación adquirido por personas de
25 años o más

Instrucción in£erior al 1er. grado —. 82 80 46 17
1er. grado (enseñanza primaria) — 14 16 44 62
2o. giado (enseñanza superior) — 3 3 8 18
Ser. grado (enseñanza superior) - 1 1 2 3

— 100 100 loo 100

Médicos por cada 100 000 habitantes 5 15 25 86 123
Dentistas 0 2 5 21 42
Parteras 4 10 11 36 26
Farmacéuticos 1 5 7 32 36
Veterinarios 0 1 1 8 12
Enfermeras y enfermeros 15 22 28 116 350

Personal de enseñanza en el 1er. grado por
%  de población 120 254 308 450 473
Personal de enseñanza en el 2o. grado 23 35 62 143 222
Personal de enseñanza profesional 3 11 22 52 128
Personal de enseñanza normal 2 8 7 17 12
Personal de enseñanza de 3er. grado 3 12 16 40 53
Gastos públicos dedicados a la enseñanza

en %  del ingreso nacional 2,7 3,5 2,3 3,2 4,2

Se trata de una muestra formada en 1960, pero puede consi
derarse que este cuadro muestra las condiciones y los efectos 
del crecimiento económico.

Este cuadro hace pensar que la demanda de personal altamen
te calificado (técnicos y trabajadores provistos de una instruc
ción secundaria y superior, personal médico que haya realizado 
estudios superiores) aumenta muy rápidamente, especialmente 
en las etapas más avanzadas del crecimiento económico. El cua-

ílL111 [I



(expresado en porcentajes de los grupos de edad correspondien
tes) crece a medida que aumenta el ingreso.

Este cuadro permite investigar las correlaciones que podrían 
existir entre los datos socioeconómicos y las orientaciones, lo 
mismo que con los niveles de estudio, en la enseñanza, y para  
asegurar la misma.

De todas maneras nos parece que constituye un útil marco 
de referencia para discutir las cuestiones que interesan a la AIU.





LA ORGANIZACIÓN DEL PROCESO DE 
PLANEAM IENTO EN LA UNIVERSIDAD *

S u m a r i o ; I. Plan. II. Planificador. III. Planeamiento.
IV. Criterios. V. Comisión. VI. Procedimientos.

I. P l a n

L Un “plan” representa la disposición general de una obra. 
Se presupone nivelado —es decir: horizontal, “abierto a la 
vista”, sin mistificación— y, además, es un intento de organizar 
una futura actividad, la que a su vez puede o no ser la conti
nuación de algo ya operante.

2. La representación gráfica de una construcción llámase 
también “plan”, ejemplo demostrativo de lo que se persigue 
como meta, con una proyección de conocimientos disponibles 
hacia cualquier realización futura vinculada con ellos.

3. Un plan es algo más completo, mejor pensado, más inte
gral que un proyecto, también dirigido a la elaboración de una 
actividad futura. Para su calidad intrínseca exige, sobre todo, 
coherencia interna.

4. Planeamiento o planeación es la preparación imaginativa, 
lógica y consistente de un programa sistemático, ecuánime, lla
no y completo, en favor de la futura ejecución de cualquier 
acción predeterminada.

5. Sin conocimientos firmes sobre la situación que antecede 
a la planeación, el plan resulta una simple especulación; tal 
vez imaginativa y posiblemente hasta coherente internamente, 
pero desvinculado de la realidad y, de esta manera, condenado 
a su incumplimiento o no realización.

• Documento de Trabajo del Departam ento de Asuntos Educativos de la 
Secretaría General de la OEA.



II. P l a n i f i c a d o r

1. El planificador, por consiguiente, necesita de datos fide
dignos y actualizados, recursos humanos y materiales adecua
dos, tiempo apropiado, serenidad y capacidad propia para 
elaborar, poner en marcha y mantener un esquema sistemático, 
lógico, imaginativo y, al mismo tiempo, práctico, con vista a la 
realización de una obra deseada.

Para tal fin, el plan debe fundamentarse en investigaciones 
previas que aseguren racionalidad a sus hipótesis, objetividad 
en sus análisis y justificación de las alternativas que propone.

2. Mientras el planificador de una empresa comercial “pla
nea” con base en metas ya preestablecidas y el sólo propósito 
de encontrar la mejor —quiero decir, la más productiva— solu
ción para un problema institucional cualquiera, el planificador 
universitario, en la mayoría de los casos, se ve obligado a pro
poner metas todavía no definidas y lograr su aceptación, antes 
de poder proseguir con sus labores de planeación propiamente 
dichas.

a. Planeamiento sin una clara definición de objetivos o sin 
comprender la misión de la institución, resulta una mera im
provisación.

b. Antes de empezar la formulación de un plan, el planifi
cador debe saber si la universidad opta, por ejemplo, por el 
lado humanístico, el tecnológico o ambos; si se dará énfasis 
al estudio del hombre, se desarrollará el sector agroj>ecuario 
o se concentrará en carreras cortas técnicas, etcétera.

c. El mínimo que debe saber es qué sectores del conocimien
to ya tiene la universidad y cuáles pretende atender.

3. Por lo demás, el planificador universitario traza y propone 
líneas directrices, sin inmiscuirse en los juegos de intereses 
institucionales para lograr la aceptación de sus recomendacio
nes. Convencer es su deber, pero debe rechazar de plano la 
tendencia a transformarse en otra fuente institucional más de 
presiones indeseables.

4. En última instancia, el poder del planificador descansa 
en su conocimiento de los hechos institucionales. Conocimien

to es {)odéf isilí



lo que debe ser, sus conocimientos automáticamente lo hacen 
poderoso, lo que, a su vez, le permite ser eficaz, sin necesidad 
de adquirir poderes administrativos de un interventor ins
titucional.

5. Podrán surgir rivalidades entre las autoridades univer
sitarias y los planificadores, especialmente cuando la influen
cia paulatinamente adquirida por los últimos vaya ejerciendo 
sus propias presiones sobre la institución. Aun cuando no es 
su propósito ejercer políticamente este poder, los planificado- 
res no podrán evitar que se produzcan reacciones negativas 
por el simple hecho de constituirse en un epicentro de acti
vidad dinámica.

6. Esto será interpretado por las autoridades como una riva
lidad inaceptable. A veces, malentendidos de tal naturaleza 
resultan hasta en el fracaso de un buen plan.

a. Debe hacerse lo posible para mantener la confianza per
sonal entre las partes afectadas, comprobando irrefutablemente, 
a satisfacción de todos, que el planificador no está usando sus 
labores como trampolín para ascender a otros cargos.

b. Provisto de suficientes informaciones, sólidas y debida
mente ordenadas —ofrecidas sin pedantería y siempre con pru
dencia— el planificador podrá mantener la confianza de las 
autoridades universitarias y, así, lograr el éxito final de su 
planeamiento.

III. P l a n e a m i e n t o

1. Posición

Si, como en el caso presente, la obra se refiere a la organiza
ción de una universidad, planeamiento universitario implica 
la proyección de la universidad y de sus actividades hacia su 
propio futuro. Puede realizarse a cualquier nivel institucional 
o connotativo, razón por la cual es necesario definir de ante
mano los términos involucrados, a fin de evitar subsecuentes 
contradicciones.



2. Aceptación

El reconocimiento valorizado sobre la necesidad del planea
miento universitario surgió después del clamor general por la 
reforma. Dada la confusión reinante en lo que concierne al 
contenido reformista en sí —sobre sus metas, mecanismos y na
turaleza— no es de extrañarse que la planeación tuviera igual 
dificultad en definir su naturaleza y encontrar sus mecanismos 
y metas. Pero no queda la menor duda que, en la práctica, 
ya se está impulsando la planificación universitaria como una 
actividad intrínsecamente aceptada aun cuando, todavía, no 
perfectamente comprendida.

3. N iveles

a. Institucionalmente hablando, siempre hubo y siempre ha
brá algún grado de “previsión”, hasta en la universidad tradi
cional, compuesta como está casi exclusivamente, de facultades 
y escuelas profesionales. Sólo el deseo de obtener un nuevo 
edificio —sin vinculación, todavía, con cualquier movimiento 
reformista— ya representa alguna especie de planeación en las 
actividades cotidianas de sus autoridades constituidas.

b. Como segundo paso en el desarrollo de una conciencia 
más adecuada de lo que es y debe ser planeamiento, tenemos 
la proyección volitiva de la universidad tradicional, hacia su 
propio, pero estructuralmente inalterado, futuro.

Muchas de las “ciudades universitarias” —“planeadas” de esta 
manera durante las últimas décadas, compuestas de nada más 
que lo mismo de antes, con la diferencia de estar todo o casi 
todo reunido en un solo sitio y de ser el conjunto más extenso, 
más lujoso y mayor— simbolizan efectivamente este hecho, esta 
mentalidad.

c. En seguida viene la etapa que vislumbra algunas reform as 
—cada cual con su valor propio, pero en su mayoría desvincu
ladas y frecuentemente contradictorias entre sí— que la univer
sidad en transición de lo tradicional a lo moderno introduce, 
con cualquier grado de avance en materia de coordinación

Miwiiil f Jiíimtíra enw hísiím ííwk míhí.
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co-científicas, como nuevos elementos en sus planes para el fu
turo. Así em pieza la tarea real de tm planeam iento, con miras 
a modificaciones institucionales programadas y no solamente a 
mejoramientos materiales.

d. Planeamiento con el propósito de implantar una reforma 
integral —que permitiría el desenvolvimiento de una universi
dad integral, flexible, internamente vinculada y orgánicamente 
integrada, para servir todas las carreras ofrecidas y bajo una 
administración única— sería la cuarta y más avanzada etapa en 
el desarrollo de una técnica de planificación. Por supuesto, es 
la más difícil y más complicada de todas.

El planeamiento integral necesita un enfoque global del pro
blema para amalgamar en un todo los aspectos académico-cien
tíficos, administrativos, físicos y axiológicos de la institución 
entera, conforme pautas y metas establecidas para la comuni
dad por órganos de planeación nacional en los que la univer
sidad también debe tener asiento.

I V .  C r i t e r i o s

1. Todo lo anterior demuestra que existe una obligación 
institucional de disponer de criterios, en función del nivel de 
planeación que la universidad pretende o puede perseguir. No 
basta exclamar con gran entusiasmo que la organización “va 
a planear”, cuando no hay ideas claras sobre el tipo de planea
miento deseado o factible en las circunstancias que rigen en 
cada caso.

2. En correspondencia con los niveles de planeación arriba 
descritos, podemos indicar cuatro distintos conjuntos de crite
rios que servirían de base para las aclaraciones deseadas:

a. orden y secuencia;
b. orden, secuencia y calidad;
c. orden, secuencia, calidad, cantidad y tiempo;
d. orden, secuencia, calidad, cantidad, tiempo, rendimiento, 

lógica y viabilidad biológica.
3. La lista que sigue ofrece algunas descripciones más deta

lladas del contenido connotativo de los criterios mencionados:
a. Por orden  deberíamos entender un procedimiento más o



menos consecuente, no meramente esporádico, pasajero o mo
tivado por circunstancias y deseos cambiantes.

Por ejemplo, no es planeamiento cuando, con dinero dispo
nible, se decide construir un tercer piso en la facultad de far
macia, en seguida se cambian “los planes” en favor de un pa
bellón de física en la escuela de ingeniería, y por fin, se opta 
por una aula magna para el rectorado.

b. Secuencia sería precisamente la ordenación prioritaria de 
necesidades universitarias reiteradamente expresadas, y la eje
cución paulatina de las obras correspondientes en función de 
la decisión tomada.

c. Por calidad  se debe entender el valor académico-científico 
del producto universitario, como el criterio más legítimo e im
portante de tener en mente cuando se empieza a planear su 
oportunidad y otras características.

d. En lo que se refiere a cantidad, todo planeamiento debe 
preocuparse por esta dimensión, urgida principalmente f>or la 
explosión demográfica, que impone la obligación de atender 
mayor número de estudiantes y, por consiguiente, de tener ma
yor cuerpo docente, más espacio, más equipo y una adminis
tración central mayor y mejor aplicada.

e. El factor tiem po  es esencial y no circunstancial en todo 
este procedimiento. Dada también la explosión de expectati
vas, no es indiferente el que una determinada solución se en
cuentre y aplique hoy o mañana. Con un sentido agudo de 
urgencia, este factor es de la mayor importancia, a pesar de los 
mecanismos administrativos y político-sociales constituidos que 
operan en contra de este criterio vital.

f. El factor económico de mayor rendimiento por el menor 
costo por unidad representa otro criterio —el de rendim iento  
estrictamente vinculado con las demás decisiones de la planea- 
ción. Entre distintas alternativas de igual valor cualitativo, la 
más económica debe ser promovida por los planificadores y no 
la más bonita o la más fascinante.

g. Tiene que haber lógica y cohesión en todo el procedi- 
Tniento planificador, para dar coherencia y consistencia inter
nas a la obra institucional y evitar contradicciones perjudicia-



h. Este proceso, al fin, permite lograr una universidad inte
gral, flexible, coordinada y eficaz, pero sólo si se ha planeado 
el conjunto con la viabilidad biológica  de la institución entera 
en mente y respetando las leyes biológicas de crecimiento. Sin 
este criterio, la universidad siempre encontrará partes o unida
des institucionales no integradas en el conjunto, aspectos suel
tos que pueden obstaculizar globalmente a la institución, a 
causa de su “no viabilidad” orgánica.

V. C o m is ió n

1. Cualquiera de los niveles citados de planeamiento puede 
ser instalado en cualquier nivel universitario. Sin embargo, 
para los fines perseguidos por una reforma integral, parece más 
recomendable la constitución de una comisión o de un comité 
de planeamiento universitario al nivel del consejo universitario 
superior.

2. La descripción de las atribuciones de una comisión de 
esta naturaleza, i. e. vinculada al consejo superior —por ser el 
más complejo y completo organismo de las posibles graduacio
nes intermedias entre él y la ausencia total de cualquier plan 
o planeamiento— incluirá, forzosamente, la descripción de todas 
las demás alternativas.

3. Así, una comisión de planeamiento deberá:
a. Estar compuesta por tres a cinco personas del más alto 

nivel que la universidad encuentre, contratadas para este fin, 
en régimen de dedicación exclusiva, por un mínimo de tres 
años de trabajo continuo.

Serán los formuladores y orientadores del planeamiento, au
xiliados en su búsqueda de información, realización de estu
dios y trabajos específicos con personal y recursos adecuados.

b. Trabajar como grupo asesor del consejo superior y no 
como entidad interventora en los asuntos internos de la uni
versidad. No sustituye, en ningún momento, a las autoridades 
constituidas. Sólo propon e  innovaciones; después, cuando las 
autoridades apropiadas las han aprobado debidamente, super
visa también su ejecución.

c. Viajar, como grupo de miembros individuales, a fin de



impregnarse con lo que se está haciendo, en el mismo sentido, 
en otras instituciones.

d. Organizar reuniones con colegas del mismo país o de otras 
regiones, para comparar procedimientos y estudiar pormenores 
antes de ofrecer soluciones.

e. Tener sus propios recursos, para satisfacer con rapidez y 
flexibilidad las necesidades de espacio amplio, de personal pro
pio, de equipos y material apropiados para el oportuno desa
rrollo de todas sus actividades.

Para la etapa inicial, es recomendable que las partidas sean 
globales, porque presupuestos pormenorizados sin conocimien
to de causa sólo sirven para impedir la acción.

f. Instalar, en seguida, una oficina técnica para ejecutar las 
tareas técnicas recomendadas por la comisión y aprobadas por 
las correspondientes autoridades universitarias.

Esta oficina deberá estar dirigida por un miembro de la co
misión.

g. Coordinar todas las actividades de planeamiento de la 
universidad, tanto las que “sólo ocurren” como las que son 
debidamente autorizadas en distintos niveles jerárquicos de la 
institución.

h. Vincularse a los órganos de planeamiento al nivel nacio
nal, ministerial, etcétera, para coordinar sus propios esfuerzos 
con las pautas nacionales o regionales y, a su vez, contribuir a 
la formulación de éstas.

i. Publicar regularmente un “boletín” que divulgue ideas 
sobre planeación e informaciones sobre la ejecución de los pro
yectos concretos ya puestos en marcha por decisiones emanadas 
del consejo superior.

VI. P r o c e d im ie n t o s

Con las definiciones postuladas, los criterios enumerados y 
la naturaleza de una comisión de planeación esbozada, viene la 
descripción de los procedimientos propiamente tales, que se 
deben adoptar en el orden que se señala, para lograr cierta 
coordinación entre las actividades promovidas y los resultados



1. Estadística educativa

Como se necesitan datos de toda índole para la planificación, 
y como éstos, en la mayoría de los casos, faltan por completo, 
la primerísima preocupación de cualquier planificador debe 
ser organizar un servicio continuo y fidedigno de estadística 
sobre datos universitarios.

2. Con base en metas establecidas, estructuras instituciona
les esbozadas y funciones definidas, se elabora la infraestructu
ra de la universidad.

a. Estructura universitaria. Examina qué sectores del cono
cimiento ya existen, cuáles pretende atender y qué tipo de uni
dades —con qué combinaciones entre sí— servirán a sus activi
dades académico-científicas.

¿Serán centros, facultades, escuelas, institutos, departamentos, 
divisiones, secciones o núcleos?

b. Estructura administrativa. Examina qué tipo de adminis
tración tendrá: ¿central o descentralizada?

Habrá de contemplar soluciones específicas para cada uno 
de los siguientes aspectos administrativos:

a. Administración financiera: contabilidad, auditoría, presu
puesto y control del presupuesto;

b. Administración académ ica: registro, etcétera;
c. Administración estudiantil: bienestar, etcétera;
d. Administración de personal: académico-científico, admi

nistrativo-auxiliar.
e. Administración general: edificos, adquisiciones, etcétera.
c. Estructura física. Basada en los estudios anteriores, pre

para recomendaciones que variarán desde la mejor utilización 
o ampliación de los recursos existentes hasta la planeación glo- 
bal de un nuevo campus.

1. En todos los casos se necesitan estudios sobre la región, 
población, vecindades, etcétera, además de la búsqueda de te
rrenos disponibles, adecuados para un campus integral.

2. En el caso de optar la universidad por la última medfda,. 
la "secuencia” del planeamiento sería la siguiente:

a) Definición de criterios de selección de los terrenos;
b) Recopilación de datos y preparación de una documenta



ción amplia sobre las alternativas disponibles y aceptables sobre 
los terrenos;

c) Localización, financiación y decisión;
d) Adquisición;
e) Análisis topográficos, de subsuelo y de accesos públicos;
f) Estudios de accesibilidad, del ambiente, de los servicios 

urbanos y de transporte;
g) Urbanización, con iluminación de las vías públicas, pla

zas, parques, arborización, “paisajismo”, vías internas, etcétera;
h) Zonificación, con distribución de áreas por sectores o cam

pos del conocimiento y no por carreras.

3. Construcción

Sólo entonces —y no antes— empieza la lucha en torno a las 
construcciones y la consideración de los problemas vinculados 
con:

a. L a edificaciÓ7i. Cuando existe el suficiente espacio, cada 
departamento de la universidad integral, sin facultades o es
cuelas, debe tener su pabellón.

b. L a  arquitectura. Sería recomendable que la concepción 
arquitectónica tuviera en cuenta, junto con la funcionalidad, 
flexibilidad y eficiencia de las instalaciones, las características 
y los recursos naturales propios de la región.

1. El estilo debería procurar la armonía entre las construc
ciones permanentes y las provisionales.

2. Tanto las construcciones bajas como la zona reservada 
para un determinado sector académico-científico deberían ser 
susceptibles de ampliación.

c. E l m aterial de construcción. Es conveniente que se utili
cen materiales de la región, con énfasis en el factor unificador 
dentro y fuera de la universidad.

d. Los edificios permanentes. Por más transitoria que sea la 
edificación de la universidad, dentro de un bien elaborado pla
neamiento del campus, con una zonificación determinante, al- 
Jiuios edificios pueden y deben ser permanentes, tales como
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—en el caso que esté ya bien definida— el estadio deportivo, 
la piscina, los museos o el teatro.

e. L a  oficina técnica. Su deber es seguir de cerca estas labo
res, según un cronograma y un plan de financiamiento bien 
elaborados por ella.

4. M etodología

Siempre es conveniente dividir cualquier planeamiento en 
distintas etapas conceptuales, a fin de no confundir valoriza
ción con realización.

a. Debe pensarse primero en abstracto, sobre las distintas 
soluciones posibles que se ofrecen para tratar un determinado 
problema.

b. Todavía en abstracto, y por razones claramente enumera
das, se opta por una de estas soluciones, entre las varias alter
nativas que se ofrecen.

c. Como paso siguiente se considera la disponibilidad de re
cursos humanos, físicos y financieros, a fin de determinar si la 
solución preferida es también factible. Si no lo fuere, se repite 
el proceso anterior,

d. Sólo después se examina la viabilidad del proyecto en tér
minos políticos institucionales, de conveniencias y de selección 
de la oportunidad más adecuada para su efectiva realización.

Un plan utópico seguramente no motivará a nadie a modi
ficar el status quo. Puede estimular, sin embargo, el pensa
miento de los participantes, ofreciendo diversas opciones en 
abstracto que, de otra manera —si se tuviera únicamente la 
preocupación de considerar soluciones “prácticas”— no serían 
nunca analizadas.

Apenas entonces empieza la tarea de la planificación que se 
preocupa de la búsqueda de los medios necesarios para la efec
tiva realización de las premisas consideradas “en principio” 
como deseables.

6. Personal

Mientras los aspectos físicos y estructurales de la planeación 
progresan y se aplican, el factor humano tendrá que ser aten-



dido cuanto antes, ya que la preparación de buenos profesores 
y administradores lleva años y no se improvisa.

a. Habría que enviar profesores jóvenes al exterior para su 
mejoramiento profesional intensivo, técnico y metodológico, 
con becas o préstamos que les faciliten la capacitación fructí
fera en todos los sentidos, a fin de tener —a través de una pla- 
neación integrada— el personal docente listo para sus nuevas 
tareas, cuando se terminan los nuevos edificios.

b. Para tal fin, se necesitan incentivos concretos.

7. Estudios técnicos

La comisión debe encomendar estudios técnicos —globales o 
específicos— sobre las mejoras institucionales que sentarían las 
bases para las recomendaciones sobre el contenido de la pla- 
neación integral:

a. En lo moral y ético;
b. en lo estructural;
c. en lo administrativo;
d. en lo académico;
e. en lo científico;

f. en los servicios universitarios de:

1) Biblioteca
2) Hospital
3) Comedores y cafeterías
4) Edificios
5) Tiendas
6) Teatro
7) Transportes, etcétera.

8. Formas de trabajo

El trabajo de la comisión debe ser:
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1). a través de proyectos;
c. con asesoramiento continuo y no mediante intervenciones 

arbitrarias;
d. con libertad de proponer nuevos caminos.

9. Características del plan  

El plan general debe ser:

a. integral;
b. biológicamente viable;
c. filosóficamente integrado, coherente y consistente;
d. con un cronograma factible y
e. la financiación de cada etapa garantizada.

10. Supervisión

La comisión debe seguir de cerca las labores de los proyectos 
ya aprobados y autorizados;

a. de construcción;
b. de mejoramiento del personal;
c. de investigación;
d. de integración académica;
e. de mejoras administrativas.





PRIN CÍPIO S GERAIS DE PLANEJAM EN TO 
U N IV ERSITA RIO

Joáo David F e r r e ir a  L im a  *

S u m a r i o : I. Introdugáo. II. Infra-estrutura de adminis- 
tra(áo. III. Estrulura académica. IV. O “campus”. V.

Conclusoes-

I .  iNTRODUgAO

Nunca se debateu, examinou, discutiu e estudou tanto a “Uni- 
versidade” quanto no presente momento.

É que se capacitaram os que por ela sáo responsáveis e os 
que a ela estáo ligados, que os tempos mudaram, que os ho- 
mens evoluiram e criaram uma nova e extraordinária civiliza- 
^áo e que o órgáo gerador e propulsor desta civiliza^áo —a 
Universidade— deve adatar se a ela, desenvolver-se para ela, 
crescer com ela, enfim, estruturar-se de forma a dar os homens 
de cultura, os pesquisadores, os cientistas e os técnicos capazes 
de tornar a humanidades cada vez mais próxima do ideal de 
liberdade e felicidade que é a meta do homem.

A Universidade, que vem de mais de um milenio, manteve 
até bem pouco e ainda mantém, em geral, uma estrutura ob
soleta, que nao mais se coaduna com a sociedade em que vi
vemos.

Foi criada para um mundo restrito em popula^áo, em conhe- 
cimentos científicos, em tecnología, em recursos humanos e fi- 
nanceiros e entáo prestou largos e espléndidos servidos.

A sua estrutura, todavia, que se manteve largo período sem 
grandes modifica^óes, inteiramente desentrosada da atualidade
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vigente, está exigindo imediata reforma, bascada em planifica- 
^áo racional e que se coadune com a realidade presente.

Esta é a preocupa^áo dos homens responsáveis que hoje mou- 
rejam na área universitária. Prova disto é esta importante 1? 
Conferencia de Planejamento Universitário, em Concepción, 
no Chile, levada a efeito em boa hora pela Uniáo de Univer
sidades da América Latina.

Na Alemanha (Bochum e Constanz), Inglaterra (Essex), 
Franca (Dijon), Chile (Concepción), México (Guadalajara e 
Monterrey), Holanda (Enschede), Porto Rico e Brasil (com 
legisla^áo especial que obrigou a reestrutura^áo de todas as 
universidades federáis) para só citar alguns exemplos, os estu- 
dos de reestrutura^áo e planejamento universitários já passa- 
ram á realidade de implantadlo promissora.

Dos estudos feitos, das visitas realizadas a dezenas de univer
sidades, no Brasil, na Europa e ñas Américas; da vivencia com 
o problema em vinte e sete anos como professor, dos quais sete 
como diretor da faculdade e oito como Reitor, restou-nos a 
convic^áo de que a Universidade deve sofrer remodela^áo com
pleta, nao se concebendo mais que se estruture em faculdades 
e escolas, com cátedras vitalicias, cursos fixados em anos-série e 
cada unidade funcionando em prédio próprio, localizado em 
lugares diversos de uma mesma cidade.

Tal planifica^áo tira-lhe a flexibilidade desejada, encarece 
sobremaneira e ensino, duplicando ou multiplicando o uso de 
material e de equipamento, aumentando o corpo docente para 
disciplinas idénticas, sem nenhum proveito.

As faculdades, como estáo estruturadas, constituem pequeños 
feudos, ás vézes ligadas entre si apenas por uma Reitoria que, 
em alguns casos, centraliza a administra^áo, com pessoal dĉ - 
cente próprio que só a ela serve, que tem mentalidade de fa- 
cultade e náo universitária. Seu corpo docente, muitas vézes 
repetindo disciplinas idénticas de outras unidades (exemplo: 
Anatomías em Faculdades diversas — Medicina, Odontología, 
Farmácia, Bioquímica e Enfermagem), enquista-se e náo man- 
tém contato com os colegas da mesma área e de uma mesma 
Universidade. Os laboratorios se repetem, numa multiplicida-
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poucos alunos de urna escola ao invés de atender todo a Uni- 
versidade. As bibliotecas se repetem em cada unidades, eis que 
a mentalidade egoística reinante náo admite urna biblioteca 
central da Universidade. As idéias ampias e novas, que venham 
arejar, renovar e colocá-la em consonancia com a atualidade 
em que vivemos, encontrara sempre a barreira insuportável do 
"‘status-quo” vigente, ao qual o comodismo se habituou.

Urge enfrentarmos o problema e, pelo menos, tentarmos ex- 
periéncias novas que, mesmo fracassadas, serviráo para tentar- 
nios outras, e afinal, encontrarmos algo melhor e mais consen- 
táneo com atualidade em que vivemos.

Releva notar que o sistema de faculdades, ainda largamente 
vigente, prejudica tremendamente a mocidade universitária, 
for^ando-a a cursos fixados em certo número de anos; náo per- 
mitindo ao aluno que inicia uma carreira e que se capacita 
náo ter inclina^áo para a mesma, déla se transferir para outra, 
sem a exigéncia de um novo exame vestibular, o que leva o 
estudante a prosseguir o curso e, afinal, ser um profissional 
frustrado, por falta de vocagáo: impossibilita, ainda, que os 
profissionais formados voltem á Universidade para tirar outra 
carreira, aproveitando as áreas já  estudadas na Universidade, 
sem enfrentar o errado sistema de sele^áo pelo vestibular, que 
em países pobres e subdesenvolvidos ainda é inevitável; evita 
que o mo^o estudante tenha a desejada e ampia mentalidade 
universitária, for^ando-a á acanhada e indesejável mentalidade 
de faculdade, geradora de paixoes pequeñas e conflitos inad- 
missíveis dentro de um mesmo organismo.

Ncsta Introdu^áo náo poderíamos apontar e focalizar, de- 
talliadamente, os erros e defeitos múltiplos de um sistema ana
crónico, sem alongar em demasia um trabalho cuja extensáo 
deve ser limitada, mesmo porque éles sáo do conhecimento e 
estáo na consciencia de todos os que se preocupara cora os se
rios probleraas do ensino superior.

Com estas considera^oes e certos de que se impóe uma re- 
íormula^áo completa na estrutura universitária, tentaremos, a 
seguir, em tres capítulos e afinal numa conclusáo, dizer, em 
largas pinceladas o que pensamos a respeito de Principios Ge
mís de P lanejam enlo Universitario.



1) a infra-estrutura de administra^áo;
2) a estrutura académica;
3) o “campus” universitário.
Sem qualquer destas áreas devidamente estrutuiadas e bem 

organizadas a “Universidade” nao poderá funcionar plenamen
te, cumprindo com perfei^áo os altos fins a que se destina.

Todas Sao importantes porque a ineficiéncia e falha de qual
quer délas tornará imperfeito o funcionamento do todo.

Daí o cuidado com que devem ser planificadas, estudadas, 
debatidas e examinadas.

É o que tentaremos fazer nos trés capítulos seguintes que 
versaráo justamente sobre aqueles trés setores.

II. I n f r a -e s t r u t u r a  d e  a d m in is t r a ^áo

Numa planifica^áo universitária devenios considerar trés as
pectos que, íntimamente interligados, corporificam a Univer
sidade:

Para que a área principal, que bem pederíamos nobre da 
Universidade, ou seja, a académica, possa funcionar sem en- 
traves e percal^os, deve estar assentada e firmada numa infra- 
estrutura administrativa cuidadosamente planificada e melhor 
implantada.

Em geral, até bem pouco, nao se deu aten^áo devida a éste 
importante setor e daí vermos bons planejamentos universitá- 
rios funcionando mal e com falhas sensíveis, eis que bom de- 
senvolvimento acadéco exige administra^áo rápida, capacitada 
e desburocratizada.

Temos visitado muitas Universidades famosas, em paises alta
mente civilizados, ñas quais verificamos esta falha que data de 
velhos tempos e que está sendo motivo de exame e estudo para 
uma solu^ao racional e satisfatória.

No Brasil, últimamente, tem havido sério empenho para a 
implantadlo em todas as universidades de um sistema de admi- 
nistra^ao planificado e semelhante em suas linhas gerais.

Com recursos do Govérno, a Universidade Federal de Santa 
Catarina, que dirijo, assinou convénio com o Conselho de Rei-
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Curso de Treinamento e Aperfei^oamento de Pessoal de Admi- 
nistra^áo de todas as universidades. Durante pouco mais de um 
ano o Curso foi ministrado a 261 técnicos e diretores das mes- 
mas, em turmas que variavam de 15 a 25 pessoas, durante cito 
horas de aulas diárias na referida universidade, aprenderam, 
debateram, discutiram e examinaram todos os problemas de 
administra^áo geral, pessoal, material, finanzas contabilidade, 
engenharia e arquitetura, etc.

Terminada essa primeira etapa do projeto, estSo os coorde
nadores gerais do curso, no momento, elaborando o Manual 
de Administra^ao das Universidades Brasileiras, contendo as 
normas e principios gerais atinentes ao assunto e que estará 
concluido em dezembro próximo.

A par désse projeto, outro, complementando-o, está sendo 
levado a efeito pelo aludido Conselho de Reitores, em convénio 
firmado com a Alianza Para o Progresso, e que tem possibili- 
tado a ida, de um lado, de cerca de 100 administradores univer- 
sitários brasileiros para cursos rápidos na Universidade de 
Houston, nos Estados Unidos, e de outro, a vinda de muitos 
técnicos americanos para visitarem as nossas universidades, onde 
debatem e relatam os seus sistemas, apontam falhas e defeitos 
e realizam seminários.

Ésse importante movimento, que ocorre no Brasil, é absolu
tamente necesário para que possamos conseguir sucesso na im- 
planta^ao da nova estrutura académica, em pleno andamento 
em todas as universidades brasileiras, determinada por legisla- 
gáo específica do Govérno.

Apontei-o neste trabalho por julgá-lo merecedor do estudo 
daqueles que estáo empenhados na melhoria e moderniza^áo 
dos sistemas universitários atualmente existentes.

Cuando tentamos trabar uma boa planifica^So universitaria, 
cumpre-nos come^ar por pensar num bom sistema de adminis
tradlo, nunca é demais repetir, que funcione perfeita, rápida 
e até silenciosamente, para nao entravar, emperrar ou mesmo 
paralisar os esfor^os daqueles que labutam na área fundamental 
da Universidade, a académica.

Quem ensina nos cursos normáis ou de extensao universi- 
tária e quem pesquisa na área básica ou profissional, deve ter



á sua disposi^áo, no momento exato, tudo que necessita para 
levar a efeito a sua alta e nobre tarefa.

A máquina administrativa deve funcionar com rapidez, ra
cional e qualificadamente, de maneira a nao permitir delongas 
e problemas tao comuns na terrível e inadmissível burocrati- 
za^ao das administra9oes públicas.

A administra^ao universitária pode ser considerada boa quan- 
<lo nao é notada p>elo pessoal do setor académico. Mal compa
rando, é o que se verifica numa companhia de transportes aé
reos. Quem voa confortávelmente num jato nao se apercebe 
da imensa máquina de pessoal em plena atividade, em térra 
e no ar, para que possa haver tal conforto e tranqüilidade.

Assim, numa Universidade, quem visita e ve os jardins flo
ridos, os belos gramados, os prédios limpios, os laboratorios 
funcionando bem equipados, as clínicas cheias de vida e tra- 
balho, as salas de aula em pleno funcionamento, as oficinas 
vibrando de agita^áo, as bibliotecas concorridas pela mocidade 
que estada, os restaurantes na sua faina diária, enfim, todo 
€sse imenso complexo em movimento, nao se apercebe desde 
logo que, tudo aquilo assenta e tem apoio em urna equipe 
qualificada, dentro de um sistema planificado de infra-estruc- 
tura administrativa, para que a área académica possa exercer 
plenamente a sua alta missáo de transmitir e criar saber.

Nao fósse asim, nao trabalhasse dita equipe — que deve ser 
qualificada e motivada — dentro de uma planifica^So racional 
integrada e nunca rígida, e teríamos um sistema burocratizado 
em que os deveres e direitos dos servidores se arrastariam atra- 
vés de mil dificuldades para serem reconhecidos e cumpridos; 
os pedidos para os laboratorios e clínicas nao seriam atendidos 
com a urgencia desejada; o equipamento a ser adquirido tar
daría; as con trumóes e manuten^oes de prédios e equipamentos 
nao teriam o andamento rápido e preciso; enfim, teríamos 
mais uma Universidade sem infra-estrutura administrativa sa- 
tisfatória e, de conseguinte, incapaz de satisfazer na plenitude 
a alta fun^áo cultural para a qual foi criada.

Na planifica^áo administrativa de uma Universidade, vários 
principios devem ser observados. Dentre éles, destacamos:



1) integra^áo;
2) racionaliza^áo;
3) centraliza^áo;
4) mecaniza^So.

Para cjue possa, dentro désses principios, funcionar bem,. 
exige:

a) pessoal qualificado e motivado;
b) equipamento indispensável;
c) ambiente de trabalho acolhedor e confortável;
d) pessoal de dire^ao em tempo integral.

Dentro désses principios e observados, pelo menos, os ele
mentos ápontados, muitos sistemas de planifica^ao administra
tiva e universitária podem ser idealizados.

Uma coisa, porém, é certa; como em tudo, o elemento ho- 
mem qualificado e motivado pela obra é indispensável para 
que ela tenha sucesso. Sem ele, os planos e sistemas podem ser 
os mais perfeitos e estudados, mas o fracasso virá inevitável.

Daí a necessidade, além de uma lideran^a capaz e sempre 
presente em dedica^ao absolutamente exclusiva, de um treina- 
mento permanente de todas as classes de pessoal de adminis- 
tra^áo, desde o servente até ás mais altas camadas, através de 
um setor de “treinamento e Sele^ao de Pessoal”, indispensá
vel em qualquer sistema de administra^áo.

Pensamos que a integra^ao é indispensável para evitar dis- 
persao de esfor^os, perda de tempo e economia de pessoal e 
material. A máquina administrativa deve funcionar como um 
todo que se completa e nao como partes dispersas que se opóem 
e lutam, que nao se entrosam e nao mantém contato íntimo. 
Cada diretor e chefe de se^Io deve conhecer nao apenas plena 
e perfeitamente o seu setor, mas, também, e isto é importante 
para a integra^ao, ter boas noyóes dos demais servidos, para 
poder julgar a importancia déles e a que se destinam. Assim, 
déste conhecimento decorrerá um bom entrosamento entre os 
vários departamentos, um auxiliando o outro e produzindo 
melhores resultados para o todo.



A racionaliza^ao da administra^ao visa torná-la fácil e sim
ples, sem complica^oes e entraves que dao lugar á desagradável 
burocracia. Simplificar; reduzir o número de papéis e de des
pachos inúteis; apressar ao máximo o andamento dos proces- 
sos; tornar sempre menor o número dos em andamento; mini
mizar ao máximo informa^oes e requerimentos, slo boas coisas 
conseguidas através da racionaliza^áo.

Os requerimentos, certidóes e processos escritos que nSo pos- 
sam ser evitados, devem ser planificados já  impressos com todas 
a5 informa^óes rotineiras até o despacho final.

Deve haver delegadlo de competencia do Reitor aos seus 
diretores para que decidam os assuntos de sua área, restando 
ao líder, assim, tempo para tratar dos sérios problemas de cúpu
la, que sao tantos.

No setor de Pessoal, a filoso fia vigorante no servido público 
deve ser completamente invertida.

No momento, em geral o que vigora é o sistema que obriga 
o servidor a pedir (requerer) o que é direito seu decorrente de 
leí (contagem de tempo de servido para aposentadoria, licen- 
^as, remunera^óes e gratifica^oes, etc.). Perde-se tempo e au
menta o número de processos e trabalho de quem deve informar 
e despachar. Tudo isto deve desaparecer. A administra9ño uni-
V ersitária, através de servido mecanizado, deve estar capacitada 
a comunicar ao funcionário, periódicamente, em formulários 
impressos, a efetiva^áo dos seus direitos. É a inversSo da filo
sofía a que nos referimos; ao invés de requerimento do fun
cionário á reparti^áo, a comunicadlo desta a éle a respeito do 
que ocorre nos seus assentamentos funcionáis.

Numa Universidade moderna, que constituí um todo, sem 
fendas, sem desequilibrios, sem interrup^óes, sem departamen
tos estanques, sem áreas estranhas e distanciadas, a administra- 
9áo deve ser parte integrante dessa unidade total. E deve estar 
centralizada na Reitoria, que é o centro executivo da Uni
versidade.

Cada área específica de trabalho deve estar sob a responsa- 
bilidade única e centralizada de um servido. Assim deve



terial, Finanzas, Contabilidade, Ornamento, Comunica^oes, 
Obras, etc.

Sobre cada servido e, em especial, sobre extensáo universitá- 
ria, assisténcia e orientagáo ao estudante, restaurante e habita- 
930 universitária, Imprensa Universitária, etc., muito haverá 
a dizer, o que nao cabe nesta rápida exposi^áo.

É pensamento iiosso, no entanto, £azé-lo em detalhes, opor
tunamente, através trabalho de uma equipe, em monografías, 
sobre cada área da administradlo universitária.
Aléin dos principios apontados é obvio que uma administra^áo 
universitária atual nao dipensa uma larga mecaniza9áo, que a 
tornará inais limpa, rápida, flexíbel, correta, atuante e, tam- 
bém, económica. A máquina permite servido naquelas condi- 
98es e ainda de fácil manuseio e com menor número de serví- 
de organiza^áo, podendo ir de pequeñas e de pre^o accessível 
dores. Evidentemente, o tipo de máquina variará com o tipo 
até aos grendes computadores.

Já  frisamos que uma boa administra^áo universitária exige 
pessoal, pelo menos de dire^aoo, altamente qualificado e bem 
pago, para que possa dar todo o seu tempo e capacidade á 
longa tarefa que Itie incumbe. Ademáis, deve estar toda a equi
pe profundamente motivada e apaixonada pela obra, pois só 
assim pode dar a ela tudo o que exige e merece.

Os escaloes inferiores, também de pessoal de boa qualidade, 
estará, constantemente, sendo melhorado por cursos periódicos 
de curta dura^ao, levados a efeito pelo setor de “treinamento 
e Sele9áo de Pessoal”.

O ambiente de trabalho e o equipamento á disposi^áo do 
servidor sao também de alta imjxjrtáncia para uma boa pro- 
dutividade. A higiene absolutaé os movéis simples, mas ade- 
quados; salas arejadas, claras e ampias com calefa^áo e refri- 
gera^ao, o que se obtém a pre^o módico com aparelhos 
pequeños e nao centralizados; o equipamento moderno e im- 
prescindível á tarefa, tudo isso tem uma larga influencia no 
trabalho diuturno e repetido de uma reparti^áo. Numa Uni- 
versidade nao deve haver monumentalidade e nem luxo des- 
necessários e condenáxeis, mas é imprescindível conforto com



economía, ambiente acolhedor de trabalho e condi^oes mate- 
riais mínimas que permítam uma produtivídade excelente.

Concluindo éste despretentioso capítulo, em que procura
mos, em rápidas e largas pinceladas, dar algumas noyóes que 
julgamos importantes como principios gerais para uma boa 
planifica^ao de administra^áo universitária, vamos tentar ela
borar um organograma que consubstancie um dos muitos siste
mas aceitáveis para uma moderna Universidade:

III. E s t r u t u r a  a c a d é m i c a

Em geral, o erro das universidades é de origem, de forma- 
^ao. Surgem elas, quase sempre, da aglutina^ao mecánica de 
faculdades preexistentes que, reunidas em dado momento, por 
fór^a de alto governamental, passam a constituir um novo 
organismo, dirigido por uma cúpula que é a Reitaria. Tal 
entidade, como é fácil de compreender, no mais das vézes nao 
passa de uma colcha de retalhos que traz do passado todos os 
erros acumulados de uma série de feudos encastelados em 
cátedras fechadas e inexpugnáveis aos avanzos do progiesso. 
Nao é possível, sem uma completa e corajosa reformula^ao 
de sistemas, de hábitos e de principios, que tal entidade se 
constitua em um todo, que funcione sem choques e sem lutas 
decorrentes de interésses egoísticos dos grupos incrustados ñas 
unidades e que, habituados a un “status-quo” de longo tempo, 
nao desejam modificá-lo. Esta tem sido a situa^áo errada e 
perniciosa ao avanzo do ensino e da pesquisa, que se verifica 
em muitas universidades antigas e também novas.

É difícil, reconhecemos, lutar contra métodos arraigados por 
largo uso e muitas vézes por uma tradi^áo de séculos. Há que 
reconhecer que o sistema, hoje inadmissível, ontem era acei- 
tável e prestou grandes servidos á coletividade e aos vanaos 
da cultura e do saber. É verdade que nao poder ser negada. 
Daí, porém, a se defender a manuten^áo de um organismo, já 
agora obsoleto e em completo desajustamento com a atualidade 
em que vivemos, vai uma grande distancia.

A Universidade, na sua estrutura académica, deve ser intei-
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isto. O número dos que estao convencidos dessa verdade cresce 
a cada dia e as provas da necessidade desta reformula^ao sao 
palpáveis e indiscutíveis.

A mocidade, seiva e vida da universidade, é exemplo vivo 
do que afirmamos. Ela nao cabe mais nos estreitos limites da 
universidade medieval. Cresceu em número e qualidade e, por 
isso, reclama e protesta pedindo algo novo e melhor. Refiro-me 
á mocidade bem intencionada que deseja progiedir e estudar, 
deixando de lado os frustrados, os agitados, os subversivos, 
cujas inten^Ses todos conhecemos e repudiamos.

Universidades estruturadas em moldes de séculos passados, 
em faculdades e escolas isoladas e eqüidistantes; com anos-séries; 
cátedras vitalicias; matrículas limitadas para cada unidade; 
mestres e al unos trabalhando em cada unidade isolada e, assim, 
sem nunca terem contato com os demais que labutam na mesma 
Universidade: com todos os defeitos, em parte, apontados na 
Introdu^áo déste trabalho, merecem ser estudadas e reformu- 
ladas com urgéncia, em beneficio do ensino e da cultura e, 
especialmente, da massa cada vez mais numerosa de mo^os, 
vinda do segundo ciclo. Sabemos e todos sabem que nao é 
fácil, antes muito difícil, quebrar uma tradi^ao arraigada em 
hábito por muitos e mixitos anos. Mas sabemos mais, e estamos 
convencidos diso, que manter-se numa estrutura completamen
te desajustada ás necessidades da coletividade atual é crime 
contra a sociedade e, principalmente, contra o lastro melhor 
e garantidor do seu futuro, que é a mocidade estudiosa.

Um dos problemas mais sérios e angustiantes, preocupa^ao 
constante dos que mourejam na Universidade, é a impossibili- 
dade do ciclo superior de ensino acolher toda massa de jovens 
que bate ás suas portas, cada ano mais numei'osa. Na nossa 
América Latina, especialmente, devido á insuficiencia da rede 
escolar superior e á explosao populacional, a cada ano cresce 
a dificuldade, com vestibulares sempre inais difíceis, sele^áo 
cada vez menos apuradora dos mais aptos intelectualmente e, 
afinal, o problema dos excedentes, apresentando sempre mais 
gravidade e protestos nem sempre justos, mas quase sempre 
compreensíveis.

A organiza^ao académica deve ser de molde a minimizar



tais dificuldades e a atender os redamos da coletividade cada 
vez mais exigente de profissionais capazes, de técnicos, de 
cientistas, de professóres, de pesquisadores. A nova estrutura 
deve ser flexível, aberta e racional, permitindo um aumento 
substancial de matrículas, com utiliza^áo sempre maior do 
corpo docente, de salas de aulas, laboratórios, de clínicas, 
de anatómico, das oficinas, etc., e todos serviráo a toda a Uni- 
versidade e nao a unidades isoladas. Isto é perfeitamente pos- 
sível, como adiante mostraremos.

A planificaóáo académica que admitimos como boa, depois 
de longos estudos em muitos autores, deve obedecer aos se- 
guintes principios:

1) constituir um organismo só, cuja, a^áo e trabalho se 
dirijam a fim muito alto e cujos objetivos visera:

a) promover a pesquisa e o desenvolvimento das ciencias, 
letras e artes;

b) formar elementos habilitados para o exercício das pro- 
fissoes técnico-científicas, liberáis e de magistério para as altas 
fun^oes da vida pública;

c) aperfei^oar a cultura filosófica, científica e tecnológica;
d) promover o ensino para a forma^ao e aperfei^oamento de 

pesquisadores profissionais de nivel superior;
e) estender á comunidade, sob forma de cursos e servidos, 

as atividades de ensino e pesquisa que Ihe sao inerentes;
f) difundir a cultura em todos os níveis;
g) tomar consciencia dos problemas regionais, colaborando 

com o poder público para a ado^áo de medidas tendentes a 
solucioná-los; e

h) atuar no processo de desenvolvimento do País.

2) ter autonomía plena, de forma a poder elaborar como 
melhor Ihe parecer, o seu ornamento e executá-lo de maneira 
a bem aplicar os recursos que tiver á sua disposi^a, prestando, 
como é natural, rigorosas contas dos mesmos; dispor livre- 
mente do seu pessoal, podendo contratar o necessário, trans
ferir ou dispensar quando conveniente, sera entraves ou difi-
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da organiza^áo; fixar a remunera^ao observadas a qualifica- 
^ao das pessoas e horas de trabalho segundo as disponibilidades 
existentes; e fixar os seus programas e currículos, livremente, 
de acórdo com os cursos estabelecidos e com as exigencias do 
mercado de trabalho e das fo^as de produ^So da área geo- 
económica em que atua;

3) ser integrada por duas áreas académicas distintas, que a 
coinpletarao:

a) o setor básico ou de ciéncias gerais;
b) o setor profissional ou de formagáo profissional;

4) adotar a departamentaliza^ao dos referidos setores, ou 
se ja, que o Departam ento  represente a unidade básica menor 
da universidade e que “integra académica, científica e admi
nistrativamente todas as matérias-disciplinas afins a um campo 
do conhecimento —básico, derivado ou aplicado— que a Uni
versidade ofere^a”.

5) estabelecer a existéncia de única “Unidade máxima da 
Universidade, que agrupe vários departamentos de campo ou 
áreas afins —os quais, no seu conjunto, representam um setor 
do conhecimento ou de atividades”. Preferimos aceitar para 
esta Unidade máxima a denomina^ao de Centro, admitindo, 
porém, qualquer outra julgada significativa ou conveniente;

6) o sistema de créditos deve vigorar, como o que será abo
lido o ano-série e os cursos e carreiras com fixa^ao de prazos 
de conclusao prédeterminados;

7) a cria^ao de comissoes de cúpula que tracem as grandes 
diretrizes e a política da universidade no que diz respeito ao 
ensino, á pesquisa, ao planejamento e á assisténcia e orienta^áo 
ao estudante;

ssas grandes comissoes tém apenas finalidade de planeja
mento e nao de execu^So;

8) e, além disso, nos países onde ainda nao é possível abolir



O vestibular, a cria^ao de um  colégio universitário (em dois 
semestres) e que funcione tendo como objetivo elevar o nivel 
de cultura dos mo^os que vém do secundário e váo entrar na 
Universidade. Ademáis, pelo seu alto nivel, servirá como exem- 
plo para que os demais estabelecimentos do segundo ciclo 
melhorem o ensino.

Dentro do que acaba de ser exposto, damos a seguir o orga- 
nograma da universidade que consideramos ideal e que já 
estamos implantando na que dirigimos (Universidade Federal 
de Santa Catarina, em Florianópolis — Brasil):

Vemos, no referido organograma, que ele tem a encima-lo, 
como órgáos supremos, a Reitoria e dois órgáos colegiados, o 
Conselho Universitário e o Conselho de Curadores. O primei- 
ro, composto do Reitor, do Vice-Reitor, dos Sub-Reitores, dos 
Diretores dos Centros e de representantes estudantis; e o se
gundo, integrado pelo Reitor, professóres e representantes das 
clases produtoras. Em seguida, trés grandes Comissóes: a de 
Ensino e Pesquisa; a de Planejamento e a de Assisténcia e 
Orientadlo ao Estudante.

Aparecem, depois, os seis Centros de Forma^áo Professional, 
cujo número e denomina^oes poderao variar segundo o critério 
e a interpreta^áo de cada estudioso do assunto, onde serio 
feitos o ensino de forma^áo profissional e a pesquisa aplicada. 
Éstes Centros seráo divididos em Departamentos. Abaixo desta 
área encontramos a Básica da Universidade, que congregará as 
áreas fundamentáis dos conhecimentos humanos estudados em 
si mesmo ou em vista de ulteriores aplica^oes e que podemos 
classificar em quatro, ou seja: do homem ou biológicas; da 
natureza ou físicas; da sociedade ou sociais e humanas e de 
Artes e Comunica^óes. Chamamos a éste. Centro de Estudos 
Básicos e o dividiremos, inicialmente, em 13 departamentos:

1
2
3
4
5

Biologia
Matemática
Física
Química
Geociéncia
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7 — Sociología
8 — Historia
9 — Filosofía

10 — Língua e Literatura Estrangeiras
11 — Língua e Literatura Vernáculas
12 — Biblioteconomia e Documenta^áo
13 — Artes.

Há, ainda, o Colégio Universitário já referido.
Cumpre frisar que cada Departamento congregará todo o 

pessoal, laboratorios e material relacionados com a área de 
ensino que representa. Assim, evitar-se-á duplicidade de meios 
para a realiza^So de fins idénticos, com economía e aumento 
de possibilidades para o pessoal docente e discente da Uni- 
versidade.

As vantagens da convivencia diuturna, num mesmo departa
mento, de todo o pessoal de urna mesma área científica dispen
sara comentários maiores. Releva notar que os departamentos 
do Centro de Estudos Básicos permitiráo a forma^áo de pro- 
fissionais de alto nivel em áreas cuja forma^áo de pós-gradua- 
9ao é difícil. Assim, o jovem que se apaixonar por determinado 
estudo e nao desejar ir aos centros de forma^áo profissional, po- 
derá prosseguir os seus trabalhos apenas naquéle departamento 
específico, que poderá dar-Ihe todos os títulos de pós-gradua^ao 
tais como o de Mestre e Doutor em Filosofía, transformando-o 
em matemático, físico, químico, etc., de alta categoría.

Esta a estrutura nova que estamos implantando na nossa 
Universidade, visando adatá-la as condi^óes e as exigéncias da 
sociedade em que vivemos e sanar todos os erros e falhas da 
velha estrutura que atrás procuramos focalizar.

Do seu acertó ou desacertó só o futuro poderá dizer, mas de 
urna coisa estamos absolutamente convencidos: há que mudar 
e mudar radicalmente.

IV. O " c a m p u s '

Faltaría a éste despretencioso trabalho, elaborado dentro da
)r Q Q
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É-íixado em uns MICOS días, a



parte essencial do plano se nao tentássemos, pelo menos, fra^ar 
algumas considerares sobre “Campus”, plasmada em opinioes 
de estudiosos do assunto, examinadas e ouvidas em livros e 
conferéncias e de uma longa experiéncia adquirida através de 
observares em numerosos “Campus” visitados em muitos 
países.

Como já dissemos antes, só pode haver Universidade racional, 
quando plena e orgánicamente estruturada dentro de um 
“campus” bem “campus” bem estudado e planejado. Nao 
ousamos afirmar que nao pode uma universidade funcionar 
sem a existencia de um “campus”, mas estamos convencidos 
que só pode ela desenvolver suas atividades e integralmente 
alcanzar de forma perfeita suas altas fun^óes quando os seus 
múltiplos servias estar concentrados numa área de térra de sua 
propiedade.

Assim, vemos desde logo a necessidade primeira de ter a 
Universidade uma área territorial.

As indaga9oes seguintes, entre muitas outras que nao cabe- 
riam nos estreitos limites déste trabalho, seriam;

1) Terreno:
a) localiza^ao;
b) área;
c) topografia;

2) Urbaniza^ao;
3) Concentrado ou expansao;
4) Número de alunos;
5) Ajardinamento e arboriza^áo;
6) Circulado e estacionamento;
7) Construyes;

a) sentido horizontal ou vertical;
b) permanentes ou transitorias;

8) Restaurante e Habita^áo;
9) Plano de construyo do “campus”;

10) Quem deve construir.

Os comentários que adiante faremos dirigem-se as Universi
dades novas, que pretendem planejar seu “campus” ou áquelas



que queiram construí-lo novo ou modificar, se possível, o 
existente.

O primeiro passo é a escolha do terreno, que deverá ser 
localizado nao muito distante e nem muito próximo do centro 
urbano, para que déle possam ser usufruidas as vantagens que 
oferece, tais como os servidos públicos já implantados e que 
com facilidade e economia seráo levados á Universidade: água 
luz, fór^a, esgóto, gás, lixo, telefone, etc. Dependendo do meio 
em que vá funcionar a Universidade, esta distancia poderá 
variar de 5 a 20 quilómetros do centro urbano. Claro que se 
as vias de comunica^óes e os transportes apresentarem condi- 
^5es excelentes, a distancia poderá ser maior, ocorrendo o con- 
trário se forem precários e falhos aqueles elementos.

Há urna grande discussao e discordancia quanto á área 
ideal para os terrenos do “Campus”. As opinióes váo de 100 a 
500 hectares. Depois de 1er, pensar e ponderar sobre o assunto, 
chegamos á conclusáo de que éste elemento também varia 
conforme as peculiaridades da Universidade. Claro que se ela 
é urna Universidade de grande porte, que vai ampliar as suas 
atividades a todos os campos da ciéncia e da cultura, especial
mente tendo o setor de agropecuário, tal área deve ser a maior 
fwssível (500 hectares). Caso, porém, nao ocorra aquela hipó- 
tese, poderá ser reduzida de muito, numa concentradlo que 
trará beneficios e economia no custo da infraestructura de 
constru^Io (água, esgóto, luz, águas pluviais, plano viário, 
etc.) e, también, permitindo uma maior convivéncia da popu- 
la^áo universitária e de mais fácil e rápida locomo^áo para os 
locáis de trabalho e estudo dentro do “campus”. Ocorre-nos, 
desde logo, a respeito, o exemplo da Universidade de Essex, 
na Inglaterra, que se estende num vale através um só edificio, 
desdobrando-se em largos centráis, como se fósse, tal vez mal 
comparando, uma grande ponte. A margem e de ambos os 
lados déste edificio único, que constituí o “campus”, se elevam, 
como torres de muitos andares, as habita^óes estudantis.

Para uma universidade de até 5 ou 6 mil alunos, que jul- 
■gamos o ideal para facilidade de dire^áo e fvmcionamento.

pensai



que tal concentra^áo deva ser fixada em 50 a 100 hectares 
(desde que nao haja o setor agropecuário). A topografía do 
terreno nao deverá ser excessivamente acidentada e nem dema
siadamente plana, para evitar despesas exageradas de terrapla- 
nagem ou monotonia de uma planicie sem os pequeños aci- 
dentes que dao beleza á paisagem. De grande conveniencia será 
a proximidade de praia ou rio e o terreno nao deve ser alaga- 
dico, o que exigirá dispendiosos trabalhos de saneamento.

A urbanizadlo da área deve ser entregue a urbanista ou 
grupo de urbanistas, com experiéncia no assunto e que deveráo 
trabalhar com a colabora^áo de pessoas de alto nivel e com 
larga vivencia universitária.

A circula^áo no “Campus”, desde que seja concentrado em 
sua área menor, deve ser de pedestres e só excepcionalmente 
néle deve trafegar veículo. Para éstes devem ser previstas largas 
áreas de estacionamento na periferia do “Campus”, distantes 
em media 500 metros ou um pouco mais do seu centro.

O ajardinamento e arboriza^áo sao condi^óes imprescindíveis 
e de alta importancia no “habitat” de uma Universidade. Sao 
agradáveis á vista e á vida, suavizam o trabalho e amenizam 
as agruras do clima e com ele devem se ajustar.

Os grandes gramados sao belíssimos quando bem tratados, 
mas isto custa caro e, por isso, talvez seja melhor reduzir a sua 
área. A arboriza^áo deve ser de preferencia com espécimes de 
flora local, dando sombra, mas, também, apresentando flora^ao.

Edifica^Ses adatadas á estrutura da Universidade; devem 
visar, além de tudo a que se destinam, econom ía, máxima em 
países como os da nossa área, que nao dispoem senlo de redu- 
zidos recursos. Por isso, condenamos as constru^óes grandiosas, 
•cheias de luxos desnecessários, de mármore e de exageres con- 
denáveis. Opinamos pelo sentido horizontal e nao vertical, 
com o cjue seráo evitados os largos gastos de prospec^ao do 
terreno, estaqueamento, elevadores, estruturas custosas de con
creto armado, etc. Parece-nos que os prédios deveriam ter, no 
máximo, tres pavimentos e muitos poderiam ser térreos, sem 
iienhum inconveniente.

Ademáis, estamos convencidos de que as edificares nao



devem ser planejadas como coisa definitiva, mas transitoria, 
tendo em vista que se destinam a um organismo vivo, como a 
Universidade, cujo dinamismo e modificares, em concordancia 
com o desenvolvimento do mundo moderno, ninguém pode 
prever para as próximas décadas.

As construyes, pois, devem ser planejadas e levadas a efeito 
observado ésse critério de transitoriedade previsto, já  que, em 
futuro nao remoto, deveráo ser substituidas por outras mais 
adecuadas. Naturalmente, há certos setores que nao apresentam 
tal característica e em que os predios podem ser projetados já 
em definitivo, como é o caso da Reitoria, Biblioteca Central, 
Campo de Desportos, Planetário, etc.. .  A ilustra^ao mostra a 
maquete do Centro de Estudios Básicos da Universidade Fede
ral de Santa Catarina (cuja obra está em fase de conclusao), 
apresentando aquelas características de economía e transitorie- 
dad e á qual nos referimos.

Quanto ao planejamento do “Campus”, é matéria que exige 
largo estudo e longa explanadlo, podendo variar muito, dadas 
as peculiaridades de local, da universidade a que se destina, 
de áreas científicas e culturáis existentes e de muitos outros 
fatores a serem focalizados.

Certos principios básicos e importantes nao devem ser esque- 
cidos no planejamento físico de um “Campus”.

A área destinada aos esportes, á recrea^áo e á reuniao de 
alunos deve estar sempre em pólo oposto as do ensino. A admi
nistrativa convém ser situada próxima as vias de comunica^So 
com o centro urbano, para que o público que vem á Universi
dade nao atravesse a área de ensino. O Hospital das Clínicas 
também deve ser localizado próximo ao Centro Mío-Médico 
e de forma que quem o procura quer para exames, quer para 
internamento, também o fa^am diretamente da via pública, 
sem necessidade de atravessar o setor académico do “campus”.

Conhecemos a opiniáo dos que defendem a localizadlo, no 
epicentro do Campus, da Biblioteca, talvez simbolizando que 
a Universidade teve inicio no livro. Nao vemos inconveniente 
na localiza^ao, como nao vemos vantagem maior ou razSes 
irrespondíveis que nos levem a aceitar como principio de
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A Biblioteca deve ser central, ou melhor, estar organizada 
de forma a centralizar tudo que existe publicado e o patri
monio da Universidade.

O catálogo deve estar sempre atualizado. A existencia da 
Biblioteca Central nao significa que os vários setores da uni
versidade nao tenham pequeñas bibliotecas didácticas e espe
cializadas. O principal é que estejam catalogadas na Central e 
que ela centralize os servidos de compras e distribui^ao de 
livros solicitados pelas varias áreas da Universidade.

O “Campus” deve ter Restaurante capaz de fomecer ali
mentadlo sadia, forte e barata a alunos, professóres e funcio- 
nários. O pre^o deve ser o de custo ,incluidos a manuten^áo, 
patrimonio e equipamento.

Quanto ao sério problema da habita^ao de alunos, pensamos 
que nao convém, no “Campus” haver residencia de alunos, 
com todas as suas consequencias e dificeis solu^óes.

O aluno deve viver no “campus” durante todo o dia, mas 
terminados os seus trabalhos escolares, deve voltar á vida nor
mal da cidade onde mora.

O “Campus” nao é lugar de residencia. E, isto sim, de estudo 
e pesquisa.

O assunto habitadlo estudantil deve ser solucionado pelo 
empresariado particular, através de habita^Ses coletivas que 
forne^am o café da manha. Aos pobres o Universidade dará 
bolsas.

Outra indaga^áo a fazer é se os prédios devem ser construi
dos por administral^ao direta ou por empreitada parcial ou 
global. Isso dej>ende de um estudo das condi^óes do meio.

Na nossa Universidade a experiencia demonstrou que, den
tro dos planos traíjados, a administra^So direta, através do 
Departamento de Engenharia e Arquitetura, apresentou mel- 
hores resultados quanto ao custo e á qualidade da obra.

Éstes, em linhas gerais, alguns dos importantes principios 
que devem ser amplamente considerados quando se desejar a 
planifica9áo de um “Campus”.



V. CkjNCLUSOES

Do que acaba de ser exposto, conclui-se que uiiia universi- 
dade atualizada e reestruturada em moldes racionais e moder
nos deve apresentar:

1) Urna infra-estrutura de administra^áo integrada, raciona
lizada, centralizada, mecanizada e dinamizada por pessoal 
qualificado e motivado e cujos chefes deveráo trabalhar em 
atividade exclusiva e tempo integral;

2) Um setor académico que constitua um organismo con
tinuo e nao dividido em feudos distanciados e rivais; flexível; 
abertü e que funcione de forma económica e sem duplicidade 
de pessoal e material para fins idénticos e possibilitando au
mento de matrículas;

3) Um “campus” que possa permitir o ensino, a pesquesa e 
o trabalho a uma coletividade docente, discente e administra
tiva, com conforto, prazer e funcionalidade e sem luxos ou 
faustos desnecessários, com constru^óes económicas e com carac
terísticas de transitoriedade e nao de permanéncia e que se 
adate ao sistema académico e administrativo adotado;

4) Os trés setores devem se entrosar perfeitamente, como 
parte de um todo, constituindo um organismo vivo, dinámico, 
uniforme e racional que, funcionando sem entraves e percal^os, 
permita e facilite a conserva^áo e transmissáo do saber existente 
e a cria^áo de novas formas déle para o progresso e melhoria, 
sempre maiores, da sociedade em que vivemos;

5) Para tanto, cumpre lembrar, ainda, dos pontos impor
tantes:

a) a formadlo do professor e a sua carreira;
b) a forma de entrada da mocidade na Universidade, ou

seja, o vestibular.
A primeira é de importancia fundamental para a Universi

dade, pois é sabido de importancia.

1 — O homem;
2 — 0  equipamento;
3 — 0  livro;



Os trés Últimas elementos de nada serviráo, serilo, mortos 
se o primeiro falhar. Daí a imperiosa necessidade de forma- 
^áo e melhoria do corpo docente para o sucesso da universidade.

Adotamos, na nossa universidade, o critério de dar, anual
mente, bolsas de estudo que permitam os professóres, de 
preferencia mo^os, tazerem cursos de pós-gradua^áo (1 ou 2 
anos) nos centros mais adiantados do País. Nos últimos quatros 
anos foram concedidas 136 bolsas. Depois de alguns anos, dés- 
tes professóres, anualmente, seráo seleccionados grupos de seis 
a dez que receberlo bolsas para complementar seus estudos 
no estrangeiro. Os bolsistas, escolhídos por processo constante 
de regulamento, assinam contrato pelo qual se obrigam, depois 
do curso, a darem pelo menos dois anos de servido á Univer
sidade.

A carreira de profesor deve ser iniciada mediante contrato 
por prazo de dois anos, prorrogáveis ou nao por mais dois, a 
título experimental.

Terminando o período de experiencia, para ser promovido 
á classe seguinte deve o professor apresentar prova de que tem 
título de pós-gradua^áo. A promo^áo ao penúltimo grau da 
carreira deve depender da apresenta^áo do título de mestre. 
Finalmente, para chegar a Professor Titular, seja, o grau mais 
alto, o professor se submete ao concurso de títulos e provas.

Nao deve haver cátedra vitalicia e o maior número de pro
fessóres deve trabalhar em tempo integral, já que é difícil, se- 
náo impossível, esta condi^ao para todos. A sua remunera^áo 
deve ser condigna e suficiente para que nao seja pelo titular 
considerada um accessório de outras atividades desenvolvidas.

Quanto á forma de entrada da mocidade na universidade, é 
outro assunto que julgamos de inteira conveniéncia focalizar 
nestas conclusóes, para completar o trabalho.

Em geral, nos países subdesenvolvidos, pelas razóes expostas, 
nao é possível evitar o Exame de Habilita^áo ou Vestibular.

Éle é, em geral, feito de forma pouco racional e completa
mente errada. Visa mais eliminar o excesso de alunos inscritos 
do que seleccionar os valores intelectuais melhores. Cumpre 
corregir tal anomalía que, constantemente, corta a carreira de



muitos talentos, em beneficio dos que melhor memorizam ou 
a quem a sorte bafeja.

Pensamos que o vestibular deve ser único e unificado, o  que 
significa ser um só para todos os alunos que pretenden entrar 
na Universidade e o mesmo, sejam quais forem as áreas de 
ciencia a que se destina.

Constará de matérias das áreas biológicas, físicas, social e de 
comunica^Ses (10 a 12 matérias) e apresentando, en cada grupo, 
questóes desde as mais simples as mais complexas. Nao há inte- 
résse em inabilitar, mas em classificar os candidatos pelo nivel 
de conhecimentos gerais demonstrado, através médias ponde
radas que nos dém um perfil intelectual de cada candidato 
(em grade), o que servirá também para nos mostrar quais os 
mais fracos e em que matérias, para uma recupera^áo dos 
mais fracos e em que matérias, para uma recupera^ao dos mes- 
mos no primeiro semestre do Ciclo Básico. A inabilita^áo ou 
reprova^áo só ocorrerá quando o candidato pouco ou quase 
nada souber. Estabeleceremos, assim, o regime dos melhores 
e mais capazas e nao dos memorizadores ou de maior sorte. E 
no curso todo deve prevalecer tal critério também para e es- 
colha de vagas ñas carreiras profissionais, com o que obrigar- 
se-á o aluno, nos quatros semestres do Básico, a lutar por uma 
melhor classifica^So geral que Ihe permita a escolha da carreira 
que pretende no setor de forma^áo profissional e de acórdo 
com o número de matrículas ali existente. Claro que, aos 
a provados que nao conseguirem classifica^ao para a carreira 
desejada, resta uma série de op9oes em outras áreas do ciclo 
profissional. O sistema, porém, darnos-á a certeza agradável do 
aproveitamento dos melhores e preferéncia para éles, ao invés 
do sistema atual de vestibulares para Faculdade seriada que, 
alguém já disse, no caso, o aluno aprovado compra cadeira 
cativa, para no fim de quatro, cinco ou seis anos colar grau e 
receber um diploma que, via de regra, nada representa no 
sentido de excelencia intelectual.

Finalizamas aqui estas nossas considera^oes sobre o difícil e 
empolgante assunto “Planifica^áo Universitária”, a respeito do
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pre á melhoria e ao aperfei^oamento da entidade mais alta e 
benfazeja que conhecemos.

Se o nosso trabalho, simples mas honesto, servir, pelo menos, 
para que outros mais capazes, por éle alertados, venham dar 
luzes e inteligéncia á solu^áo do problema, sentir-nos-emos 
regiamente pagos do esfór^o dispendido.

2 8 SET.  1988





M ETODOLOGIA DE LA PLANEACIÓN 
U N IV ERSITA RIA

V. G. O n u s h k i n  *

I n t r o d u c c i ó n

El fin de esta ponencia es, en primer lugar, ofrecer una breve 
descripción de la situación actual en muchas universidades 
—una situación que se complica mucho más por los rápidos 
cambios del mundo circunvecino—; en segundo lugar, el suge
rir posibles accesos al análisis de cambios y desarrollos, y, en 
tercer lugar, el formular algunas ideas teóricas acerca de la 
planeación del desarrollo de universidades en un medio am
biente rápidamente cambiante.

Primeramente, ¿qué se entiende por la planeación del de
sarrollo de universidades?, ¿qué es una universidad?, ¿cuáles 
son los cambios importantes que se deben considerar al desa
rrollar los planes?

Estoy lejos de pensar que esta ponencia dé respuestas com
pletas a la larga lista de pregimtas acerca del tema de “Meto
dología de la planeación universitaria”. Algunas preguntas 
apenas se tocan, pero el hecho de tratar estos problemas nos 
da esperanzas para reflexionar sobre ellos.

¿Qué es una universidad? No voy a dar una nueva definición! 
de una universidad. Ya existen demasiadas. Simplemente me

Traducción hecha del inglés al español por Ma. de Lourdes Zurita Fagoaga 
de la Dirección General de Intercam bio Académico y Cultural de la Univer
sidad Nacional Autónoma de México.

* Víctor Onushkin, del Instituto Internacional para la Planeación de la 
Educación, París, Francia.



gustaría decir que en esta ponencia, se entiende por universi
dad el establecimiento de educación superior al cual está per
mitido el acceso de personas que terminaron su educación 
secundaria y que proporciona un adiestramiento de no menos 
de tres años, generalmente de cuatro a seis años.

Los rasgos característicos de una moderna universidad son,
o deberían ser, los siguientes:

A. Un proceso de enseñanza con contenido y método basa
dos en los últimos resultados de la investigación científica y 
con una permanente renovación de los curricula y métodos de 
adiestramiento;

B. Una combinación orgánica del trabajo de enseñanza y 
de investigación científica, que se complementan y enriquecen 
mutuamente. Esto proporciona una atmósfera realmente crea
tiva en las universidades e inspira a los estudiantes para que 
busquen, adquieran y apliquen nuevos conocimientos. Esto es 
extremadamente importante en el mundo moderno, pues es im
posible proporcionar a los estudiantes conocimientos útiles para 
toda su vida activa; por esta razón, es importante educarlos de 
tal manera que les permita renovar sus conocimientos y con
tinuar su autoeducación;

C. Un volumen considerable de trabajo de investigación; 
una combinación de muchas ramas y campos diferentes de 
estudio facilita la ejecución de complejos proyectos de inves
tigación, especialmente en el punto de unión de las diferentes 
ciencias;

D. El adiestramiento de especialistas a nivel de graduados 
para investigación y desarrollo, para enseñanza en institucio
nes de estudios superiores y para posiciones de administración 
de empresas y otras que requieren adiestramiento superior; 
una alta proporción de estudiantes graduados;

E. Un papel principal en la renovación y aumento de las 
cualidades de los especialistas en diferentes ramas de la econo
mía, las ciencias y la cultura, incluyendo todo el sistema de 
educación superior;

F. Un papel principal en la preparación de libros de texto 
y otros materiales de instrucción para todo el sistema de educa-
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G. Incremento de actividad necesaria para el mantenimiento 
y manejo del proceso educativo y el trabajo de investigación;

H. Un importante papel en el entrenamiento de maestros 
para todos los niveles del sistema educativo.

Estas características no se relacionan con un modelo abstrac
to de la universidad moderna, sino que sintetizan las carac
terísticas de las universidades más avanzadas. No todos los 
establecimientos de educación superior tienen las característi
cas anteriores. Muchos de ellos no prestan suficiente atención 
al análisis de sus propias actividades. Por cierto, frecuentemente 
no tienen mecanismos adecuados para el autoanálisis, para la 
planeación flexible del futuro y para la administración moder
na del complicado proceso que se desarrolla intramuros.

II

La situación actual en muchas universidades se caracteriza 
por los siguientes rasgos:

A. Tradiciones antiguas, a veces medievales, tienen un im
portante papel en la vida y desarrollo de las universidades y 
frecuentemente en su fracaso para desarrollarse;

B. El desarrollo se entiende frecuentemente como algo pura
mente cuantitativo en su crecimiento, sin cambios cualitativos 
sustanciales en las actividades de la universidad.

C. Es insuficiente el esfuerzo que se realiza conscientemente 
para adaptar las diferentes funciones de las universidades a las 
nuevas demandas del medio ambiente en constantes cambios.

D. La universidad no presta suficiente atención a los cam
bios internos, especialmente a aquellos concernientes a la acti
tud y composición del cuerpo estudiantil;

E. En muchos países no hay planeación educacional ni al 
nivel institucional ni al nivel nacional;

F. En años recientes, la administración universitaria se ha 
convertido en un asunto muy complejo debido a una variedad 
de razones, tales como el rápido crecimiento del tamaño de la 
universidad, el aumento de la diversificación y complicación 
de los planes de estudios y los programas, el crecimiento y la 
complicación de los proyectos de investigación y la mayor inje



rencia de las universidades en los asuntos locales, nacionales 
e internacionales. Como resultado, han aumentado los gastos 
de las universidades y las actividades económicas (consecuen
temente el análisis económico de estas actividades y de otras) 
han llegado a ser muy importantes.

No es sorprendente que los métodos administrativos antiguos 
en muchos casos se han mostrado inadecuados para las nuevas 
condiciones.

Quizá sea apropiado mencionar aquí a los administradores 
de la educación superior. El entrenamiento del personal ad
ministrativo es un problema urgente y es importante decidir 
qué clase de entrenamiento deberían tener los administradores. 
No solamente es necesario que conozcan mucho acerca de cómo 
manejar una universidad; deberían también ser capaces de 
entender las ideas e ideales del profesorado y de los estudiantes.

El sistema tradicional que aún existe en la mayoría de las 
universidades consiste en que mucho del trabajo administra
tivo es realizado por el profesorado. Es generalmente aceptado 
en la mayoría de las universidades europeas (siquiera por el 
profesorado) que el profesorado es el mejor calificado para 
manejar la universidad en ciertos campos. Hay, sin embargo, 
un aspecto cada vez más profesional de muchas labores admi
nistrativas, que las coloca más allá de la competencia del “afi
cionado entusiasta”. Es posible prever que dentro de poco 
existirán administradores profesionales en todos los puestos 
clave en la administración de las universidades. Si esto es así, 
entre aquellas personas que han sido entrenadas para puestos 
administrativos debemos considerar no solamente el entrena
miento del personal administrativo sino también la relación 
entre maestros y administradores, y qué clase de modificaciones 
pueden traer consigo los cambios en estas relaciones. Es justo 
decir que si se reemplaza algún director de una cierta facultad 
por un administrador profesional, es probable que la estructura 
de la facultad se modifique muy rápidamente. Todo lo que 
decimos aquí es que los conceptos del administrador profesio
nal y del catedrático profesional acerca de cómo se debe mane
ar una facultad son probablemente muy diferentes. Si espera

mos introducir cambios útiles en nuestras estructuras adminis-



nativas y académicas, debemos saber dónde se introducen mejor 
estos cambios en primera instancia. ¿Vamos a modificar la 
estructura de la universidad dejando sueltos a los administra
dores en el “territorio sagrado” o vamos a esperar que los cate
dráticos y los estudiantes modifiquen las estructuras de la 
universidad y que las estructuras administrativas sean conse
cuentemente modificadas?

II I

Las décadas recientes se caracterizan por marcados cambios 
socioeconómicos y políticos del mundo y por grandes hechos 
en muchos países. Una de las tendencias contemporáneas más 
sustanciales es el desarrollo de la revolución científica y tecno
lógica, que está influyendo seriamente en todos los aspectos de 
la vida social. Es obvio que existe una fuerte interdependencia 
e interrelación entre el progreso científico y tecnológico, los 
cambios económicos y sociales en la sociedad, y el desarrollo 
de la educación superior (el entrenamiento de especialistas 
altamente calificados).

¿Cuáles son las tendencias y cambios más importantes que 
se deben considerar en el proceso del desarrollo universitario? 
Quizá se deba hablar aquí acerca de que la principal filosofía 
que se encuentra detrás de los desarrollos estudiados en esta 
ponencia es aquella de la democratización de la educación. 
Para clarificar, se distinguen tres grupos diferentes de cambios:

A. D esarrollo externo, fuera de la universidad, en el cual se 
refleja la creciente complejidad del medio ambiente socioeco
nómico.

1) La revolución científica y tecnológica que está produ
ciendo cambios en la estructura, dinámica y tasa de crecimiento 
de la industria y agricultura;

2) Surgimiento de nuevos campos del conocimiento, un 
rápido aumento del volumen de información científica y tec
nológica y la rápida caducidad de la información anterior;

3) Cambios sustanciales en la estructura de la mano de obra, 
una proporción creciente de trabajadores científicos e ingenie



ros, y una creciente demanda de economistas, sociólogos y 
psicólogos;

4) El desarrollo de los medios de comunicación de masas: 
radio, televisión, etcétera.

5) La creciente demanda de educación superior, la cual, en 
muchos países, se convierte en educación de masas, y por lo 
menos incluye un importante porcentaje de la generación co
rrespondiente;

6) La necesidad del rápido descubrimiento y desarrollo de 
nuevos talentos, porque la marcha acelerada del progreso cien
tífico y tecnológico demanda el adiestramiento de gente que 
no solamente sea capaz de usar los resultados de la ciencia 
moderna, la tecnología y la cultura, sino también de desarrollar 
y aumentar su conocimiento.

B. Desarrollo interno, que refleja la complejidad de la vida 
interna de la universidad, que ha creado nuevas labores para 
enfrentarse a nuevas necesidades, intereses y demandas.

1) El desarrollo de nuevas disciplinas de aprendizaje y nue
vos campos de adiestramiento. La importancia de reformar las 
estructuras para asegurar la cooperación interacadémica y para 
evitar la situación donde cada especialista está aislado en su 
propia especialidad;

2) Los cambios en la composición social del cuerpo de estu
diantes en la actitud de los mismos acerca de la educación y la 
sociedad, los cambios en los niveles generales educacionales y 
culturales de los estudiantes;

3) El surgimiento de nuevos campos de investigación dentro 
de las universidades y la creciente complejidad de todas las 
actividades relacionadas;

4) El desarrollo y uso de materiales cada vez más complica
dos, nuevos métodos, y un nuevo medio tecnológico para adies
tramiento e investigación;

5) Una complejidad cada vez mayor de la estructura univer
sitaria y del proceso administrativo.

C. Una com plicación de la relación entre las universidades 
y la sociedad, en la cual las universidades muestran su creciente
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1) La extensión de las responsabilidades de las universida
des frente a la sociedad;

2) La diversificación del adiestramiento de especialistas alta
mente calificados;

3) El crecimiento del volumen y la diversidad de la inves
tigación realizada tanto independientemente como bajo con
trato con organizaciones externas, las cuales anteriormente no 
se habían preocupado grandemente por la investigación;

4) Para mantenerse al día con los rápidos cambios científicos 
y tecnológicos, la universidad debe extender sus funciones y 
educación permanente y de adiestramiento de graduados;

5) Una de las nuevas funciones de la universidad parece 
ser aquella de cuerpo consultivo; las universidades cada vez 
juegan un papel más importante en la influencia sobre las 
decisiones políticas del gobierno, la industria y otras organi
zaciones.

Por supuesto, todas las circunstancias mencionadas anterior
mente se manifiestan diferentemente, con diversa agudeza y en 
distintas combinaciones entre sí en cada país. Sin embargo, su 
existencia, con mayor o menor extensión, produce dificultades 
y contradicciones. En el campo de la planeación universita
ria y la administración, nuestra atención se debe concentrar en 
estas dificultades y contradicciones, a fin de crear condiciones 
favorables para el desarrollo universitario. Un aspecto de la 
democratización de la educación superior que se podría consi
derar aquí es la participación de los estudiantes en e l m anejo  
de la universidad. Recientemente se ha dejado oír la demanda 
estudiantil y es a veces un poco difícil distinguir entre la va
riedad de demandas y protestas. Hay sin embargo una sólida 
corriente de opinión, descifrable en toda la inquietud estu
diantil, la cual está en favor de mayor participación estudiantil 
en los asuntos universitarios. Aquellos que, a la larga, son los 
más afectados por la educación superior sienten, naturalmente, 
que tienen el derecho de participar un poco en el control y la 
administración de ésta.

Dentro y fuera del mundo académico hay reacciones varia
bles a estas demandas. Algunos maestros universitarios sienten 
que la opinión estudiantil ya ha sido consultada informalmente



a través del contacto de los maestros con los estudiantes y que 
esto es suficiente. Otros sienten que se debería consultar más 
a los estudiantes, pero que es difícil decidir en qué campo y 
cómo se puede expresar en forma más útil la opinión estudian
til. Hay algunos maestros que comparten las ideas de una gran 
porción del público en general. Esta idea en gran parte es que 
los estudiantes son personas privilegiadas que están en la uni
versidad para aprender y que eso es lo que deberían hacer. 
Desafortunadamente, esto último no puede ser. El problema 
es serio y demanda consideración cuidadosa de todos los 
afectados.

En la mayoría de los países, los estudiantes de educación 
superior pueden tener cualquier edad mayor de dieciocho años; 
la mayor parte está probablemente entre la edad de dieciocho 
y veinticinco años. Legal mente, en la mayoría de los países, 
las personas que pasan de esta edad se consideran adultas y 
totalmente responsables de sus acciones. Pueden votar en las 
elecciones y por tanto se suponen políticamente responsables. 
Entonces no solamente es razonable que los estudiantes quieran 
participar en el manejo de sus universidades, sino que sin duda 
pueden contribuir en forma valiosa.

La labor a la que se enfrentan actualmente las autoridades 
universitarias, así como los estudiantes, es el desarrollo de 
canales de representación y una definición clara de los poderes 
del cuerpo estudiantil. Los estudiantes, por definición, son 
personas en una situación de aprendizaje, personas en transi
ción. Una mayor cooperación en el gobierno universitario 
puede convertirse en una parte útil de su educación, pero no 
debe tomarles mucho tiempo, hasta el punto donde se reduzca 
el proceso de aprendizaje. Aún más, se debe encontrar alguna 
manera de asegurar una cierta continuidad de ideas y políticas 
para este grupo de personas, el cual probablemente cambia 
completamente cada cuatro o cinco años. Actualmente el pro
blema esencial es el de encontrar algunos medios variables y 
constructivos que permitirán a los estudiantes contribuir en la 
mejor forma posible a todas las normas de vida universitaria. 
Este no es un problema teórico sino un problema real que

demanda una solucion rea .



IV

¿Cuáles son las contradicciones y dificultades en el desarrollo 
universitario? Para resumir algunos de los puntos que ya he 
mencionado, enumero los siguientes;

A. Una contradicción entre el rápido aumento del volumen 
■de información científica y la duración limitada a la educación 
formal;

B. Una contradicción entre la acumulación rápida de nueva 
información científica y el programa que cambia lentamente;

C. La contradicción entre el entrenamiento profesional de 
los maestros y la necesidad de enseñar nuevas materias;

D. La contradicción entre las estructuras existentes de las 
«specialidades y las demandas de nuevas estructuras y cualifi- 
cación de graduados;

E. Una contradicción entre el material limitado y las bases 
técnicas de las universidades, y la necesidad de ampliarlas y 
mejorarlas a fin de aumentar la calidad y efectividad de la 
enseñanza e investigación;

F. Recursos financieros limitados, particularmente la con
tradicción entre el aumento de costos unitarios, necesidades 
financieras, y la tasa de crecimiento de la economía nacional 
y el presupuesto público;

G. I.a rápida caducidad de la estructura legislativa universi
taria y la necesidad de su mejoramiento sistemático. Aquí, hay 
frecuentemente una contradicción entre las estructuras que 
aíslan entre sí las materias, mientras que de hecho, la necesidad 
es de mayor cooperación;

H. Una contradicción entre antiguos métodos administrati
vos y la complicación de los procesos administrativos universi
tarios. Un aspecto específico que viene a la memoria es la 
industrialización de los procesos de investigación dentro de 
las universidades: el uso de computadoras y los métodos más 
modernos de investigación demanda, a su vez, una administra
ción más moderna si se quiere lograr eficiencia óptima.

Las dificultades mencionadas anteriormente, así como otras 
existentes, y las contradicciones del desarrollo universitario se 
pueden superar en el proceso de planeación del desarrollo de



las universidades, solamente si hay las condiciones necesarias 
socioeconómico-políticas en los respectivos países. Sin embargo, 
debemos aclarar que no creemos que la planeación sola es la 
panacea para todos los males universitarios. Es exclusivamente 
cuando la planeación se convierte en una forma específica de 
la moderna administración universitaria que puede, en nuestra 
opinión, ser realmente efectiva.

V

La necesidad de planear el desarrollo de las universidades es 
determinada, consecuentemente, por un número de factores 
importantes, algunos de los cuales ya han sido mencionados. 
Sobre todo, me gustaría enfatizar que mientras que siempre 
ha habido una necesidad de planear las universidades, esa nece
sidad ha crecido enormemente a últimas fechas, como resultado 
de los rápidos cambios en el medio ambiente de las universi
dades, aumento acelerado de la deinanda de educación superior 
y las nuevas labores y presiones enfocadas sobre éstas. Las uni
versidades, ahora más que nunca, deben cambiar y adaptarse 
rápidamente y esto requiere en forma esencial una nueva for
ma de planeación, la cual, a su vez, es un aspecto y función 
de una diferente clase de administración universitaria.

VI

Muchos autores, al discutir los problemas de la planeación 
educativa, tratan solamente sus aspectos económicos o finan
cieros. Por supuesto, el aislamiento del lado económico del 
problema, con miras a una administración económica de la 
educación superior, es ciertamente posible. Sería equivocado, 
sin embargo, reducir los problemas de la planeación y admi
nistración de la educación superior a este aspecto de ella. El 
enfoque económico hacia la planeación de la educación supe
rior es muy importante, pero es, al mismo tiempo, sólo un 
enfoque entre muchos otros.

Debe recordarse que el financiamiento de la educación supe

rior crea a l i'
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lio, pero no crea la educación superior en sí. Por esta razón la 
analogía entre el desarrollo de sistemas educativos o de partes 
aisladas de ellos con procesos económicos y organizaciones in
dustriales, solamente puede tener una remota analogía.

En nuestra opinión, la planeación del desarrollo tanto de la 
educación superior como un total, así como de sus varias par
tes, sólo puede triunfar si, además de los requisitos socioeconó
micos previos existentes para la planeación en un país u otro, 
se toma en cuenta la peculiaridad de este campo He la actividad 
humana. Su característica es que el sistema de educación supe
rior produce y distribuye conocimientos y que el sujeto y ob
jeto de este proceso es un ser humano.

Al planear el desarrollo de la educación superior o de insti
tuciones individuales de educación superior, uno debe tratar 
de considerar, junto con los aspectos económicos, las finalida
des, las responsabilidades y las funciones de este nivel educa
tivo. La educación superior tiene un importante papel social 
y político en todos los países, y la organización del proceso de 
enseñanza y lo que es realmente enseñado contribuirán a la 
realización de estos fines.

Todos estos elementos juntos, no un elemento individual, 
son el tema de la planeación de la educación superior. Uno 
debe también recordar que no es un fenómeno aislado, sino 
que es una parte de todo el plan de desarrollo económico social 
nacional. En una situación donde no hay un plan general na
cional que refleje los objetivos del desarrollo, puede haber una 
planeación útil en diferentes niveles individuales, pero es me
nos probable que obtenga resultados óptimos.

V II

Al enfrentarse al tema de la planeación de la educación 
superior, es importante distinguir cuando menos dos niveles 
de la planeación; el nivel estatal o nacional, que es la pla
neación del desarrollo de todo el sistema de educación supe
rior, y b) e\ nivel individual, que es la planeación de cada 
una de las instituciones de nivel superior. Ambos niveles de 
planeación de cada una de las instituciones son interdepen-



■dientes y actúan entre ellos muy estrechamente y, por cierto, 
es esencial que los planes de las universidades sean coordinados 
a nivel nacional. Así como la planeación estatal de la educación 
superior no puede resultar positiva si no se basa en una síntesis 
de los planes de desarrollo de cada una de las universidades, 
así es que la planeación de cada una de ellas no puede lograr 
los mejores resultados si los planes individuales no se coordi
nan en un nivel nacional, con los planes de otras universidades. 
Por ejemplo, en vista de la extensión sin límite del conoci
miento, las universidades, particularmente en su nivel superior, 
tendrán que especializarse al menos parcialmente. Para deter
minar estas especializaciones, es indispensable un programa a 
nivel nacional. El hecho es que la demanda de graduados de 
cualquier universidad está tan diversificada que, aun con el 
mecanismo mejor de planeación interna, la universidad no 
puede prácticamente tomar en cuenta todas las posibles de
mandas y en particular, aquellas para su futuro.

En esta ponencia estamos, sin embargo, concentrando nuestra 
atención en la planeación de cada una de las universidades 
para lograr su cambio:

También creemos que:
A. La actividad de cada universidad deberá, en cualquier 

caso, verse en un contenido nacional, porque la necesidad de 
una combinación orgánica de planes estatales e individuales 
debe ser claramente comprendida.

B. Cada una de las universidades en diferentes países reve
lan los problemas comunes a los que se enfrentan en el proceso 
de su planeación.

C. La investigación de mecanismos concretos para la planea
ción del desarrollo de las universidades puede crear una base 
para el análisis futuro del más amplio conjunto de problemas.

V III

Es obvio que una universidad debería haber implantado me
canismos administrativos y de planeación que puedan respon
der sensiblemente a cambios externos e internos y ayudar a los
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El requisito previo necesario para planear universidades es 
un sistema de criterios e índices, a fin de tener un mecanismo 
para escoger prioridades en la actividad universitaria y para 
mantener las proporciones necesarias entre las diferentes clases 
de actividades. índices cuantitativos (cifras, índices relativos, 
índices analíticos, índices sintéticos), e índices cualitativos se 
deben usar a fin de cubrir los diferentes aspectos de las activi
dades universitarias (por ejemplo, los aspectos sociales, econó
micos y pedagógicos). Los aspectos cuantitativos y cualitativos 
están, por supuesto, íntimamente relacionados y uno de los 
problemas difíciles es el desarrollo de mecanismos que respeten 
la relación entre cambios cualitativos y cuantitativos.

Se puede ver que debem os enfocar nuestra atención sobre 
la adaptación de la universidad al progreso científico, tecnoló
gico y social.

IX

La naturaleza de la planeación del desarrollo de las univer
sidades es un proceso dinámico. Como tal, incluye los siguien
tes elementos;

a) Diagnóstico y evaluación de hechos recientes y existentes 
en relación con los recursos;

b) Formulación de los fines y metas concretos;
c) Coordinación de los recursos con los fines y metas;
d) Medidas para la realización del plan;
e) Un mecanismo de realimentación durante la realización 

del plan, que se revisará y mejorará constantemente.
Juega un papel muy importante la información adecuada 

acerca de diferentes aspectos de la actividad de una universidad.
Los instrumentos necesaños de un proceso de planeación son 

los índices de un plan y el criterio para la evaluación de los 
resultados, las tendencias y los problemas que surgen durante 
el proceso de planeación. Consideremos todos estos elementos.



A. Diagnóstico y evaluación de los resultados y de los recur
sos existentes

Son necesarios, a fin de desarrollar planes realistas que se 
pueden llevar a cabo. Uno entiende por recursos prácticamente 
todas las principales condiciones internas y externas de la uni
versidad. Cubren hechos tales como:

1. El número de solicitudes de inscripción a la universidad;
2. El personal docente y de investigación y su refuerzo;
3. El espacio existente para enseñanza e investigación y sus 

perspectivas de crecimiento;
4. El equipo existente para enseñanza y las perspectivas de 

mejoramiento;
5. Las facilidades existentes para investigación;
6. Los recursos financieros.
Solamente tomando en consideración todas las condiciones 

importantes que determinan las actividades universitarias pre
sentes y futuras, se puede crear la base para una planeación 
bien cimentada.

B. Form ulación de los fines y metas concretas de la 
planeación

Un proceso de planeación tiene sentido solamente si tiene 
algún fin. No es particularmente difícil formular metas con
cretas parciales sobre las cuales los administradores universita
rios están trabajando o planean trabajar. Pero la misma diver
sidad de los problemas que surgen en el proceso del desarrollo 
universitario significa que es esencial ver las metas en una 
perspectiva general y orientarlas hacia las finalidades más gene
rales del desarrollo de la educación superior. No sería difícil 
encontrar ejemplos mostrando que cada universidad está mal 
equipada para definir sus propios objetivos en la ausencia de 
un plan nacional. Otra vez nos estamos enfrentando a la nece
sidad de combinar la planeación universitaria con las finalida
des más amplias estatales de la educación superior.

La cuestión de las finalidades de diferentes sistemas educati-



criben acerca de los problemas de la educación superior están 
de acuerdo en que uno de los principales problemas generales 
de ésta es su democratización. Pero aquí comienzan las diferen
cias, porque un número de ideas diferentes se describen con 
el término “democratización”, variando desde la necesidad de 
enfrentarse a la creciente demanda de educación superior, 
hasta la participación estudiantil en la administración univer
sitaria. En este dominio hay, entonces, una necesidad realmente 
importante de definir las finalidades nacionales de desarrollo 
de la educación superior, tomando en consideración las diferen
tes situaciones en los diversos países.

La investigación de esta cuestión de metas muestra que sola
mente en un número limitado de países han sido tales metas 
claramente expuestas en documentos gubernamentales. Sin 
embargo, la cuestión de los objetivos recibe mucha atención 
aun cuando no haya fines declarados oficialmente.

Hay dos grupos de sistemas de educación superior con acti
tudes más o menos claras acerca de cuáles son sus fines: a) 
sistemas de educación superior en los que la función principal 
es el entrenamiento de especialistas altamente calificados en 
diferentes ramas de la actividad científica, gubernamental, eco
nómica y cultural. En estos sistemas el adiestramiento de los 
estudiantes está claramente orientado; las actividades, tanto del 
ministerio de educación superior como de cada una de las uni
versidades, se enfocan sobre estos fines; b) sistemas de educa
ción superior que no han indicado claramente sus metas. En 
éstos, la educación superior se considera como el siguiente paso 
dentro del sistema educativo. La función de esta etapa del sis
tema es crear la posibilidad de aprendizaje para aquella gente 
que lo desee y que tenga las cualidades necesarias, y también, 
quizá, las oportunidades económicas y sociales.

Finalmente hay, de hecho, un tercer grupo que existe en 
muchos países y que se coloca entre los otros dos grupos 
en cuanto a la determinación de los fines de la educación supe
rior. Es obvio que para el primer grupo la preocupación prin
cipal de la actividad de planeación es el contenido de la edu
cación sujjerior, y todas las otras preocupaciones, inclusive la 
financiera, se subordinan a la principal.



En cuanto al segundo, y en gran parte al tercer grupo, 
la preocupación principal no es la planeación de la educación 
superior misma, sino el crear algunos requisitos previos para 
su desarrollo. Estos requisitos previos son muy importantes, 
pero no influencian grandemente a la preocupación principal. 
Solamente cuando se han formulado claramente los fines de la 
educación superior, puede planearse con éxito el desarrollo de 
las universidades.

Ciertos fines, es cierto, se pueden aclarar durante un proceso 
de realización. En el proceso de la planeación universitaria se 
formulan metas concretas. Estas tratan las funciones de la uni
versidad y afectan las relaciones entre todas las demás funcio
nes. Pueden ser ejemplos de tales metas concretas los siguientes:

1. Aumento del número de estudiantes o mejorar la compo
sición del cuerpo estudiantil (por adiestramiento de campo, 
por antecedentes sociales, por edades, por sexo y así sucesiva
mente).

2. Cambio en la estructura del personal de enseñanza (por 
especialidad, por nivel de calificación, por edades, por sexo,, 
etcétera).

3. Cambio en la proporción estudiante-maestro.
4. El uso de medios y métodos de enseñanza más eficientes.
5. Una combinación más estrecha de la enseñanza y el tra

bajo de investigación, a fin de desarrollar el talento de los 
estudiantes.

6. El desarrollo de la investigación científica en campos 
definidos.

7. Mejora de bases materiales para el trabajo de investi
gación.

8. Aumento o uso más eficiente del espacio para enseñanza 
e investigación.

9. Uso más eficiente de los recursos financieros.
Cualesquiera de las metas concretas enumeradas o similares

que tomemos deben verse en relación a los otros campos de 
actividad universitaria, porque todos ellos están relacionados 
y son interdependientes. La investigación de los mecanismos 
de intercomunicación e interdependencia de los diferentes as

pectos de a actividad universitaria es uno de os requisitos.



previos necesarios para la planeación del desarrollo de las uni
versidades.

C. Coordinación de los recursos con los fines y metas que se 
deben  lograr durante el periodo  planeado de desarrollo 
universitario, creando la posibilidad, por un lado, de 
especificar las metas para hacerlas más realistas y por  
otro lado, de buscar nuevos recursos a fin  de llevar a 
cabo e l plan

En esta etapa, el problema más importante es el de los mé
todos que deben usarse para lograr los fines anteriores. Para 
esto, podría escogerse la solución óptima entre numerosas alter
nativas. Desde nuestro punto de vista, la solución mejor es una 
que ofrezca la posibilidad de alcanzar las metas con el mínimo 
de recursos, mientras que se calculen cuidadosamente los fac
tores límites. Los factores límites en la universidad no son sola
mente financieros, sino que también existen limitaciones de los 
recursos materiales existentes, tales como el personal, el espacio 
y el equipo, que no siempre se pueden corregir con el uso de 
recursos financieros, especialmente en la planeación a corto 
plazo.

Las metas de la planeación deben reflejar los requerimien
tos de las proporciones planeadas. El método de balance siem
pre juega un f>apel decisivo; hay también un método de nor
mas, un método de coeficientes y algunos otros métodos que 
se pueden usar y que son necesarios para casi todos los cálcu
los de planeación. En años recientes, los métodos experimen
tales y económico-matemáticos de planeación se han usado con 
creciente frecuencia.

El método de investigación sociológico también juega un 
papel importante. En esta etapa, el modelo del proceso de pla
neación puede ser una herramienta muy importante para selec
cionar la mejor alternativa, usando una computadora. Entonces 
es claro que el planear las universidades para cambios con el 
fin de evitar desajustes, requiere un “enfoque de sistemas” 
hacia el autodiagnóstico y la planeación; es decir que cada uni
versidad debe verse a sí misma como un ente total compuesto



no de partes independientes, que se examinan separadamente, 
sino de partes dependientes entre sí, que actúan juntas dentro 
de la universidad y actúan colectivamente con el medio

D. Iniciación de la planeación

Es la etapa decisiva de todo el proceso de planeación. En 
esta etapa uno logra los resultados prácticos de planear para 
el cambio. En el proceso de poner en marcha el plan actual 
es muy importante no perder la perspectiva. Solamente la com
binación de la planeación actual con la planeación a largo 
plazo puede hacer continua y eficiente la planeación. Toman
do en consideración la peculiaridad del producto universitario 
(especialistas altamente calificados para el futuro, cuyo entre

namiento consta de cuatro o cinco años solamente en la uni
versidad) uno no puede limitar los términos de la planeación 
futurista a un periodo de cinco años. El plan deberá cubrir al 
menos una perspectiva de diez o quince años.

Como resultado de un plan, hay nuevas proporciones dentro 
de una universidad, tales como la redistribución de recursos 
entre sus diferentes partes, su adaptación a nuevas situaciones, 
la obtención de los fines y metas. Consecuentemente hay un 
desarrollo balanceado de la universidad hacia el fin planeado.

E. Factor indispensable para el desarrollo de un plan es la 
facilidad de un mecanismo de retroalim entación o de 
canales funcionales para la retroalim entación

Con este mecanismo puede lograrse una comparación per
manente del plan con los desarrollos efectivos. También asegu
ra la flexibilidad y la posibilidad de lograr ajustes durante el 
desarrollo. Como resultado, los recursos y esfuerzos se pueden 
redistribuir mejor para lograr los fines y metas en el periodo 
planeado y de la manera más económica.

Un mecanismo de retroalimentación confiable significa la 
obtención no solamente de información oportuna y suficiente, 
sino también de condiciones para el uso práctico de esta infor-
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entonces los derechos y medios necesarias y la posibilidad real 
de usar estos derechos. El mecanismo de retroalimentación es 
necesario para cualquier clase de plan pero particularmente 
para planear el desarrollo y los cambios.

La organización del mecanismo de retroalimentación es algo 
que siempre será peculiar de cada país y de todas las situacio
nes políticas, sociales y económicas diferentes. Hay sin embargo 
un elemento de este mecanismo que podría ser común a todos 
los países a pesar de sus diferentes sistemas. Este elemento es el 
sistema de continuidad; es decir el contacto con estudiantes 
que han dejado la universidad con un diploma y han empe
zado a trabajar en las varias ramas de la economía. En qué 
etapa después de la terminación de sus estudios se hace esta 
investigación, es por el momento algo dejado al libre arbitrio. 
Algunos estudios de estudiantes diez años después se han hecho 
ya, y éstos han sido muy útiles. El saber qué tanto están usando 
y beneficiándose estas personas de su entrenamiento universi
tario y qué tanto está contribuyendo ese entrenamiento a la 
vida económica y social de la comunidad nos daría una visión 
más profunda de la calidad y lo adecuado del entrenamiento 
ofrecido en las universidades. Este puede ser también un méto
do indirecto de escuchar a los estudiantes juzgando su propio 
entrenamiento y la manera en que han sido para enfrentarse 
a un mundo rápidamente cambiante.

La complejidad de la multitud de conexiones entre una uni
versidad moderna y su medio ambiente hace extremadamente 
difícil la creación de un mecanismo confiable de retroalimen
tación. Muchas universidades están apenas comenzando a crear 
uno. Para crear tal mecanismo, uno debe claramente identificar 
todas las conexiones entre la universidad y su medio ambiente. 
Por regla general, estas conexiones son las siguientes:

1) Entre la universidad y las escuelas secundarias, que pre
paran candidatos para la universidad;

2) Entre la universidad y el gobierno;
3) Entre la universidad y los consumidores de sus productos 

humanos —los graduados:



4) Entre una universidad y los consumidores de sus produc
tos intelectuales —los resultados del trabajo de investigación;

5) Entre una universidad y otras universidades y organiza
ciones de investigación en el campo de adiestramiento y uso 
del personal de enseñanza e investigación;

6) Entre la universidad y organizaciones que financian sus 
actividades;

7) Entre la universidad y los proveedores de equipo de en
señanza e investigación.

Debería existir un sistema de alarma sensible para cambios 
presentes y futuras. Muy a menudo todos estos canales están 
relacionados. Para la evaluación adecuada de estas conexiones 
es esencial desarrollar un sistema de criterios e índices para 
la actividad universitaria.

X

Obviamente al planear el desarrollo de las universidades uno 
necesita información adecuada y actual. Esta información debe
ría ser suficiente para tomar decisiones a diferentes niveles 
(departamental, en las facultades, institutos de investigación, 

en la universidad) y para controlar el funcionamiento de 
decisiones.

Actualmente, sin embargo, sólo unas cuantas universidades 
tienen información suficientemente completa acerca de sus 
procesos internos. El volumen de información acerca de las 
conexiones de la universidad con su medio ambiente es aún 
menor. Algunas veces las universidades tienen grandes volú
menes de datos estadísticos, pero estos datos no se utilizan regu
larmente en la planeación y los procedimientos administrativos.

La adquisición de los datos es un problema que merece 
atención. Hay indudablemente una cantidad mínima de infor
mación que una organización necesita saber acerca de sí misma 
a fin de poder funcionar. Más allá de este mínimo, hay sin 
embargo, un elemento para poder seleccionar. Se debe decidir 
qué es necesario. Es probablemente cierto que algunas institu-
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usau y que otras no tienen datos que puedan servirles. El pro
blema clave es que cada universidad o institución debe encon
trar qué es lo que necesita saber acerca de sí misma. Esto es 
preliminar para cualquier forma de autoestudio.

Además, no hay una forma sistematizada de información, y 
esto crea dificultades a aquellos que usan la información para 
diferentes niveles administrativos. Es útil considerar el sistema 
de información universitaria como un complejo de sistemas in
formativos secundarios y conexiones, con diferentes clases de 
información para diferentes niveles de generalización y análisis.

La creación de un sistema de información realmente funcio
nal es un requisito previo necesario para regular los flujos de 
información, para seleccionar la información necesaria y excluir 
la que no lo es, así como su repetición. Sólo con esta base se 
puede desarrollar un sistema automático de información uni
versitaria con el uso de medios y métodos técnicos modernos.

X I

Un sistema de información sólo tiene sentido cuando se basa 
en índices bien desarrollados que reflejan varios campos de la 
actividad universitaria. La principal dificultad que se encuen
tra al desarrollar un sistema de índices para la universidad es 
que debe dar características no solamente cuantitativas sino 
también cualitativas de la actividad universitaria. Las caracte
rísticas cuíilitativas tienen un papel extremadamente impor
tante en las universidades, especialmente en la planeación de 
su desarrollo. Los índices que proporcionan información acerca 
de la calidad del entrenamiento (ésta debería ser la principal 
preocupación de los administradores universitarios); la facili
dad de adecuar la calidad del entrenamiento a las demandas 
cambiantes; la calidad y el nivel de la investigación y la cali
dad del profesorado e índices similares son absolutamente nece
sarios para una planeación universitaria efectiva.

Es, sin embargo, muy difícil interpretar estos fenómenos en 
términos cuantitativos. Por otro lado, no es menos complicado 
interpretar índices cuantitativos, tales como la proporción es



tudiantes-profesores, costos de investigación, tamaño de la bi
blioteca, en términos cualitativos.

Sin embargo, la elaboración de métodos para tal interpreta
ción es absolutamente esencial, porque sin una interpretación 
adecuada de índices cuantitativos existentes no pueden obser
varse nuevas tendencias en el desarrollo universitario ni des
cubrirse desproporciones y desajustes. El sistema de índices, ca
racterísticas de una universidad, se puede desarrollar de acuerdo 
con las principales funciones de la universidad. Los diferentes 
índices combinados en un sistema que reflejan ciertas funcio
nes específicas deberían proporcionar una completa caracteriza
ción de las funciones a diferentes niveles administrativos.

Entre los más importantes desde el punto de vista de la pla- 
neación del desarrollo de las universidades, están los siguien
tes índices:

a) Acceso a la universidad;
b) Educación y adiestramiento;
c) Investigación;
d) Composición del cuerpo estudiantil;
e) Composición del personal de enseñanza;
f) Ocupación de los graduados;
g) Utilización del espacio;
h) Financiamiento y actividades económicas.

Cada uno de los anteriores complejos de índices está com
puesto de índices relacionados entre sí, que deben ser muy cui
dadosamente seleccionados. Hay un número de índices funda
mentales absolutos que caracterizan a la universidad, tales como 
el número de estudiantes, el número de maestras, el volumen 
de la investigación, el espacio disponible, los ingresos y los gas
tos. Todos estos índices absolutos son muy importantes, pero 
no siempre reflejan claramente la dinámica y la dirección del 
desarrollo y el cambio.

Al planear universidades, son de vital importancia los índi
ces relativos, tales como los siguientes:

a) La proporción de aceptación a solicitudes;
b) El número de graduados por campo de especialización.
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c) La proporción estudiante-profesor;
d) Tasa de deserción;
e) Proporción de estudiantes en trabajos de investigación;
f) Proporción de estudiantes graduados en el cuerpo estu

diantil;
g) Proporción de nuevos cursos en los programas en un pe

ríodo definido de tiempo.
h) La tasa de innovación en problemas de investigación;
i) Proporción de investigación terminada que está al nivel 

del patrón o modelo internacional.
j)  Proporción de libros disponibles por estudiante;
k) Disponibilidad de equipo para enseñanza e investigación;
1) Disponibilidad de espacio;

m) Disponibilidad de espacio en los dormitorios para es
tudiantes;

n) Costos unitarios por graduado.
Casi todos los índices anteriores y otros similares se pueden 

desarrollar como resultado del análisis y la combinación de los 
índices absolutos básicos. Solamente el análisis continuo de 
los índices crea la posibilidad de planear el desarrollo de las 
universidades.

X II

Los elementos necesarios para la planeación de las universi
dades son los criterios para la evaluación de la situación exis
tente y los criterios para la planeación. Es bien sabido que 
algunas universidades tienen una reputación muy sólida; en 
algunos países uno puede ver una lista de las universidades del 
país en orden de reputación. En otras palabras, hay intentos 
para evaluar y comparar los resultados de sus actividades. AL 
evaluar la actividad universitaria uno no puede usar los mismos. 
criterios que se usan para empresas industriales, es decir, las. 
ganancias monetarias, por ejemplo.

En las universidades el principio por el que debe guiarse, es 
la calidad. Otra vez nos enfrentamos al problema de la inter
pretación cuantitativa de la calidad. Debido a la complejidad 
del tema, la planeación de universidades es imposible si se usa



solamente un tipo de índices. Inevitablemente, la planeación 
se debe basar en un compuesto de índices relacionados entre 
sí. Entonces, es imposible el uso de solamente un criterio para 
la evaluación y realización del plan. Por supuesto, 1.a evaluación 
económica de la actividad universitaria se puede usar en una 
escala limitada; también puede usarse el sistema de puntos; 
pero la principal dificultad, una vez más, es la medida cuan
titativa (en puntos) de fenómenos cualitativos.

En nuestra opinión, el criterio principal para la evaluación 
de la actividad universitaria debería ser el nivel comparativo de 
calidad del adiestramiento y el nivel comparativo de trabajo 
de investigación. Sólo usando estos criterios cualitativos puede 
uno desarrollar este proceso de planeación para el cambio pro
gresivo, porque los cambios son crecimientos cualitativos inhe
rentes, más bien que simplemente cuantitativos.

X III

No es suficiente dar un análisis del proceso de planeación del 
desarrollo de universidades y llamar la atención a las dificul
tades existentes. La planeación no puede tener éxito sin meca
nismos adecuados administrativos. La estructura administrativa 
debería corresponder a los problemas actuales; debería ser fle
xible y garantizar la planeación. Es imposible dar una solución 
común a estos problemas debido a la variedad de estructuras 
internas en las universidades.

Se puede lograr una solución adecuada sólo si se toman en 
consideración las condiciones específicas, pero es esencial para 
resolver estos problemas, someter a nuevos exámenes periódi
cos, la estructura administrativa existente. La experiencia de 
muchas universidades ha mostrado que las organizaciones con
sultivas comunes pueden tener un papel importante en la pla
neación del desarrollo. Estas organizaciones comunes incluyen 
representantes tanto de la universidad como de aquellas orga
nizaciones con las cuales ésta está conectada. Las organizacio
nes comunes deberían trabajar regularmente y tener la auto
ridad necesaria para tomar decisiones.
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secundarias pueden desarrollarse recomendaciones acerca de la 
calidad de la enseñanza al nivel secundario, la guía de los pro
fesores hacia los alumnos, la mejora de la calidad de maestros 
de escuela, la creación de cursos preparatorios para ingreso a 
la universidad, y así sucesivamente.

En el campo del adiestramiento de especialistas pueden 
desarrollarse recomendaciones acerca de la calidad del entrena
miento, cambios en los programas, la combinación de entre
namiento especializado y científico en general, el contenido de 
trabajos prácticos, la mejora del equipo de enseñanza, el esta
blecimiento de nuevos campos de adiestramiento, la mejora de 
los requisitos para especialistas, y así sucesivamente.

En el campo de la investigación pueden desarrollarse reco
mendaciones acerca de planes de investigación, uso de los re
sultados de la investigación, investigación en cooperación, y 
así sucesivamente.

Es extremadamente difícil crear un mecanismo administrati
vo adecuado a todas las labores que hemos descrito, pero es 
una condición previa para la planeación y administración real
mente creativas.

XIV

Una muy importante pregunta, llamada la pregunta de las 
dimensiones óptimas de una universidad, no ha tenido todavía 
respuesta. Una vez más, no puede ofrecerse una solución co
mún para situaciones diferentes, pero creo que los principios 
de actitud optimista de las dimensiones de la universidad ame
ritan discusión.

XV

El tema “Metodología de la planeación universitaria” es 
muy amplio y cubre muchos problemas. Es posible tomar di
ferentes caminos que, sin embargo, se extienden sobre muchas 
áreas. Tres ejemplos podrían citarse;

a) Un análisis de los mecanismos existentes para la planea
ción. Por este medio debería prestarse atención particular al



desarrollo de principios para la creación de mecanismos flexi
bles de planeación, desde las bases existentes. Los mecanismos 
flexibles de planeación serían, en este caso, un juego de instru
mentos usados por los administradores universitarios para per
mitirles prever cambios y tomarlos en consideración en los pro
cesos administrativos.

b) Un análisis dedicado principalmente a las funciones más. 
importantes de la universidad y los cambios de ellas en relación 
con y como resultado de cambios económicos, científicos y tec
nológicos en la sociedad ambiental. Con este análisis, la aten
ción debe concentrarse sobre mecanismos y métodos para la 
planeación de aspectos específicos de la actividad universitaria; 
esto es, una preparación para un futuro análisis de todo el me
canismo de planeación. Entre las más importantes funciones de 
la universidad moderna pueden señalarse las siguientes:

1. El reclutamiento de personal para enseñanza de inves
tigación;

2. El entrenamiento de especialistas altamente calificados 
para hacer frente a la demanda nacional;

3. Nuevo adiestramiento y mejoramiento de la calificación de 
especialistas que ya están en el sector productivo;

4. Desarrollo de cursos para graduados y entrenamiento para 
personal de enseñanza e investigación;

5. Mejoramiento de la calificación de los maestros en el sis
tema de educación superior.

6. Trabajo de investigación;
7. Apoyo material, técnico y financiero para las actividades 

de enseñanza e investigación.
c) Análisis de los principales problemas. Sin este análisis, uno 

no puede desarrollar mecanismos flexibles para la planeación 
de universidades.

Una lista de tales problemas podría ser algo larga; sin embar
go, consideramos que los siguientes están entre los más im
portantes;

1. Acceso a la universidad;
2. Planeación de cambios en el programa (una combinación

111) Oil



entrenamiento y trabajo de investigación estudiantil, organiza
ción del trabajo práctico estudiantil, y así sucesivamente);

3. Formas de adiestramiento de especialistas (diversidad de 
la educación superior, duración del adiestramiento en institu
ciones de educación superior, una combinación de entrena
miento de tiempo completo y de medio tiempo);

4. El papel de la universidad como proveedor de educación 
permanente (mejorando la calidad tanto de los maestros uni- 
versiurios como de los especialistas de la industria con cursos 
breves y otros medios);

5. Uso de computadoras en el proceso de enseñanza;
6. Industrialización de la investigación científica, universi

taria y nuevos métodos para su administración;
7. Desarrollo de cursos para graduados y el entrenamiento 

de personal para enseñanza e investigación;
8. Flujo de información entre la universidad y eí medio am- 

miente (forma y contenido de las conexiones entre la univer
sidad y organizaciones industriales de investigación, culturales, 
y de agricultura, y también conexiones con otras instituciones 
de educación superior);

9. Planeación del uso del espacio para enseñanza e inves
tigación;

10. Análisis de costos;
11. Dimensiones óptimas de la universidad;
12. El papel de modelos en la planeación universitaria.
Creemos que probablemente se pueda obtener información

útil haciendo a las universidades las siguientes preguntas:
A. ¿Cuáles son los cambios principales a los que se enfren

tará su universidad en la siguiente década?
B. ¿Qué información tiene ésta acerca de sí misma y su si

tuación actual, y acerca de sus prospectos relacionados con los 
cambios antes mencionados, que pueda utilizarse como base 
para la planeación de la universidad?

C. ¿Qué mecanismos y procedimientos tiene o necesita la 
universidad a fin de planear el funcionamiento de los cambios 
principales?

Para una investigación más detallada acerca de los métodos



existentes de planeación, se podrían hacer las siguientes pre
guntas:

1. ¿Cuáles son los problemas más importantes a los que se 
lia enfrentado su universidad en la última década?

2. ¿Cómo identificó los problemas? ¿Qué índice y métodos 
usaron?

3. ¿Cómo se analizaron esos problemas? ¿Qué índices o sis
temas de índices relacionados entre sí y métodos se usaron?

4. ¿Cómo se relacionaron esos problemas con otros a los que 
se enfrentó su universidad? ¿Qué índices y métodos se usaron?

5. ¿Cómo se tomaron las decisiones acerca de los problemas? 
¿Cómo escogieron entre varias alternativas para llegar a la de
cisión? ¿Qué criterios y métodos usaron?

6. ¿Usan computadoras en el proceso de planeación? ¿Qué 
índices usan?

Las respuestas a éstas y otras preguntas similares nos pueden 
ayudar a entender la situación actual y mejorar el análisis de 
las tendencias existentes más importantes. Deberemos, al con
testar estas preguntas y también al hacerlas, llamar la atención 
hacia los problemas de la estructura organizadora de las univer
sidades y hacia sus mecanismos de planeación y organización.

Esperamos que la discusión de algunos de los problemas bá
sicos de la metodología de la planeación universitaria en esta 
conferencia nos dará nuevas ideas y nuevas soluciones y ayu
dará a mejorar la planeación del desarrollo de las universida
des en esta parte del mundo.



LINEAM IENTOS GENERALES PARA UNA 
M ETODOLO GÍA  DE PLANIFICACIÓN 

U N IV ERSITA RIA

Orfeo A p o l o  D r o g u e t t *

S u m a r i o :  Introducción. I .  Contenido y secuencia gene
ral de este documento. I I .  Una metodología de planifi
cación. I I I .  Naturaleza de la universidad. TV. La plani
ficación en general y la planificación de la educación 
superior. V .  El diagnóstico. V I .  Las políticas de acción 
y desarrollo universitario. V I L  Los planes. V I I I .  Meca
nismos de evaluación. I X .  Presupuestos por programas 
y actividades. X .  Algunas ventajas deriimdas de la adop

ción de una metodología de planificación.

I n t r o d u c c i ó n

El tema específico de esta ponencia es el cuarto temario prepa
rado por la UDUAL, con el título de “Metodología del pla
neamiento universitario”.

Sin embargo, bajo este título existe un desglose en subtítu
los, tales como mecanismos para la formulación de un plan de 
desarrollo, estructura de un plan piloto, planeamiento acadé
mico, planeamiento administrativo, planeamiento de instala
ciones y equipos y financiamiento.

Creemos que tratar de abordar cualquiera de estos subtemas 
en forma aislada significa de una u otra manera tocar no sólo 
las fronteras de los otros, sino entrar de lleno la mayor parte 
de las veces a clarificar términos y posiciones con respecto a 
los otros. Tan estrecha es la relación entre unos y otros.

Abordar en forma exhaustiva la totalidad de los subtemas,

* Director de la Oficina de Planeamiento de la Universidad de Concepción, 
Chile.



creemos que significa un trabajo muy grande y difícil con las 
disponibilidades de tiempo previstas para los ponentes. A pesar 
de que existe la posibiliuaü cierta que muchos ya tenían mate
rial y experiencias acumuladas la respecto.

Por las razones anteriores, este documento contendrá la ex
posición general de la obra giuesa de una metodología de pla
nificación, susceptible de ser utilizada con los ajustes necesarios 
solamente como guía orientadora en cualquier universidad la
tinoamericana.

Como es solamente la obra gruesa, es obvio que es necesario 
la elaboración y especificación detallada de los procedimientos 
necesarios para su puesta en marcha.

Creemos que existe una necesidad urgente y permanente de 
la adopción de metodologías de planificación en nuestras uni
versidades, que cada día es más evidente y dramática.

Algunas de las causas que han contribuido a demostrar la ne
cesidad de la planificación son, entre otras, las siguientes:

El aumento del conocimiento en general de los seres huma
nos. En algunos casos específicos, el adelanto en áreas como la 
economía, la administración racional, la estadística, los méto
dos de evaluación de rendimientos, etcétera.

Estos adelantos, de una u otra manera han contribuido a cla
rificar la necesidad de aplicar mejores procedimientos a las 
formas de uso de los recursos dirigidos y disponibles en fun
ción de los objetivos deseados.

La velocidad de crecimiento de las aspiraciones y necesida
des no satisfechas a nivel de masas poblacionales, muy superio
res al crecimiento de los recursos y/o rendimientos.

El efecto-demostración de los niveles de consumo y satisfac
ción de necesidades ae las sociedades más maduras a iiavés de 
la prensa, la radio, el cine, la televisión, etcétera.

El aumento del proceso llamado “toma de conciencia”, a ni
vel de numerosos grupos poblacionales. Lo que se traduce en 
las presiones sociales antes citadas.

El permanente problema económico de “recursos escasos y 
filies m ulapies  en el cual cada vez con mayor presión no se 
desea renunciar a ninguno de los fines en ningún grado. Pori|u



el contrario, surgen fines nuevos, antes ignorados y/o des
conocidos.

En el caso específico de las universidades, la problemática 
es sumamente clara. Constituyen un conjunto de recursos esca
sos: instalaciones y equipos de alto valor, docentes, investiga
dores, administradores y otros de alta calificación. Y los fines 
crecen a mayor velocidad que los recursos antes mencionados. 
Necesidad de formar profesionales y científicos de nivel su- 
j)erior que el país necesita, entregar las innovaciones que el 
]jr(x;eso tecnológico requiere. Satisfacer la presión de los pos
tulantes por ingresar, llevar a cabo la extensión cultural que 
la presión social solicita, etcétera.

Estas razones y otras forman la presión actual y futura por 
imprimirle al accionar universitario, a nivel nacional, regional 
y local, una definición, armonía y articulación tal, que eviten 
los esfuerzos innecesarios, la duplicación en áreas no rentables 
del punto de vista social, la formación de profesionales que el 
país no necesita por ahora, la permanencia de equipo ocioso 
en algunas partes y carencia del mismo en otras, etcétera.

Hace algunas décadas muchas universidades latinoamerica
nas no mostraron mayor interés por la planificación de sus ac
tividades. En la mayor parte de los casos por considerar que 
esto podría afectar lo que entonces se entendía por autonomía, 
circunstancia que era celosamente resguardada.

También los gobiernos de muchos países, a través de la his
toria, por falta de conocimientos de la materia, muchas veces 
contundieron planificación con gobierno dictatorial y restric
ción de libertades.

Esto se explica porque faltó conocimiento en las mismas uni
versidades del significado, implicaciones y resultados del uso 
de la planificación en su más técnico sentido.

Sin embargo, en la medida en que la historia se ha ido des
arrollando, íueron cambiando de actitud los grupos políticos 
gobernantes frente a la planificación. Ya no se la identificó con 
sistemas políticos determinados, sino que más bien se la consi
deró una herramienta para el logro de los fines que cualquier 
sistema persiguiera. Así es como actualmente es extraño encon



trar algún país que de alguna manera u otra no tenga incorpo
rado a sus sistemas directivos alguna forma de planificación.

Más tarde aun que los grupos ¡X)líticos paradójicamente, este 
proceso de ampliación del campo de la planificación llegó tam
bién a las universidades.

Actualmente no existe universidad en Chile que no posea o 
una oficina, o un departamento, o un grupo destinado al pla
neamiento o planificación de sus actividades, o a la búsqueda 
de métodos de planificación para su accionar.

La planificación en ningún caso es una limitación de la au
tonomía, y menos aún lo es en el caso de las universidades, don
de se supone que está concentrada la suma del intelecto y de 
la ciencia de una sociedad. Por el hecho de constituir la pla
nificación un procedimiento científico de actuar, es inherente 
a la actividad universitaria.

Es más aún. La planificación ennoblece y consolida* la acti
vidad universitaria, restándole los pocos aspectos irracionales 
que pudieran conservar en su desarrollo. Y, en vez de limitar 
su autonomía, le entrega los elementos de juicio para que sus 
decisiones sean las más adecuadas a los fines que persigue.

Esperamos que este documento cumpla con la finalidad para 
la cual está destinado, y que es servir de documento base de dis
cusión para la Primera Conferencia Latinoamericana de Pla
neamiento Universitario a efectuarse entre el 28 de septiembre 
y el 4 de octubre de 1969 en la Universidad de Concepción, 
Concepción Chile, organizada por la UDUAL.

Al mismo tiempo manifestamos que es la contribución en lo 
que a material de base para discusión aporta a este evento la 
Oficina de Planeamiento de la Universidad de Concepción.

L  C iO N T E N m O  Y  SE C U E N C IA  G E N E R A L  D E E S T E  D O C U M E N T O

Para los efectos de una visión panorámica y general del con
tenido y la secuencia de exposición del presente documento, 
estimamos necesario destacar las siguientes unidades:

1. Una metodología de planificación.

m



3. La planificación global y la planificación de la univer
sidad.

4. El diagnóstico.
5. Las políticas de acción y desarrollo a mediano y largo 

plazo.
6. Los planes.
7. Plan natural y plan racional.
8. Los mecanismos de evaluación.
9. Los presupuestos.
En el primer punto se da a conocer la necesidad de que cual

quier metodología de planificación debe estar diseñada y ac
tualizada en función de la naturaleza de la institución que vaya 
a utilizarla.

A continuación se entregan algunos elementos de juicio que 
definen las características esenciales de la universidad que en 
Chile y Latinoamérica se desea.

En seguida mostramos una relación muy general de la natu
raleza de la planificación global y sus efectos más directos con 
respecto a la planificación universitaria, destacando el hecho 
que la planificación universitaria forma parte del plan general 
de desarrollo económico, social y cultural del país.

El diagnóstico. Este punto señala los principales elementos 
de juicio que estimamos necesarios desde el punto de vista del 
conocimiento tanto interno como extemo. La universidad y su 
medio, de manera de poseer las bases más adecuadas para la 
formulación de las políticas.

Después proporcionamos los elementos básicos y las caracte
rísticas que creemos que debe poseer una política de acción y 
desarrollo universitario a mediano y largo plazos, explicando 
sus vínculos con el desarrollo nacional y/o regional; además,, 
sugiriendo algunos aspectos prácticos para su formación.

A continuación tratamos el tema de la confección específica 
de los planes de acción a corto plazo, señalando el contenido 
mínimo, y su sujeción general a las políticas aprobadas.

En la mecánica de confección de los planes proponemos las 
distinciones entre plan natural y plan racional con objeto de 
permitir cierta facilidad y mayor factibilidad de realización.

Una referencia a los mecanismos de control y evaluación de



la marcha de los planes. Grado de cumplimiento de los obje
tivos propuestos, y a qué costo, con qué significado, etcétera.

Finalmente, agregamos un comentario de las relaciones entre 
los planes y sus expresiones en recursos en unidades moneta
rias, específicamente presupuestos por programas. Por último, 
hacemos algunos comentarios sobre el significado y las ventajas 
de la adopción de una metodología de planificación en las uni
versidades.

En general, este documento presenta una visión global de 
los principales elementos que debe contener una metodología 
de planificación de la actividad universitaria y la naturaleza y 
las características básicas de cada uno de ellos. Pero no incluye 
los procedimientos específicos de operación ni los sistemas de 
registro, almacenamiento de datos, y articulación de todos ellos 
como un contexto unitario.

Creemos que lo expresado en el final del párrafo anterior, si 
bien es de gran importancia para los efectos prácticos de opera
ción de una metodología de planificación, es una continuación 
lógica de la primera etapa que trata de cubrir este documento.

Por razones de tiempo y de espacio, y lo que habría signifi
cado la inclusión de formularios, procedimientos de registro, 
de revisión, de control de datos, etcétera, se estimó conveniente 
o inconveniente la inclusión de esta segunda etapa específica 
de procedimientos en este documento.

II. U n a  m e t o d o l o g í a  d e  p l a n i f i c a c i ó n

Una metodología de planificación es un conjunto de proce
dimientos generales que convenientemente articulados, y con 
una secuencia de dinamismo entre ellos que hagan factibles 
su operación como un algoritmo, como un modelo, en el cual 
se van insertando las informaciones obtenidas de las medicio
nes objetivas de la realidad pasada y presente de la institución, 
y los deseos de sus órganos directivos en el destino que la ins
titución desea darse, las realidades externas constituidas por el 
medio social, económico y cultural que la rodea, las posibili

dades en O que j Mtsüs se te



sultado iin conjunto de “guías” para la acción y la consecución  
d e los logros deseados.

La metodología de planificación no es en sí un modelo frío 
y sin alma, ni una máquina a la cual se le entrega la informa
ción para que nos señale las rutas. Esto por varias causas, una 
de ellas es que no siempre toda la información puede serle en
tregada a esta supuesta máquina que es el modelo, ya que gran 
parte de ella no está sometida a unidades de medición conven
cionalmente aceptadas y probadas.

Otra causa, los principales actores son seres humanos, y esto 
incluye una cuantía de elementos que tampoco le son entre
gados a esta supuesta máquina con la veracidad deseada. O si 
lo son, posteriormente puede cambiar en sus maneras de ac
tuar, de pensar, de sentir, etcétera, aun cuando sea inconscien
temente.

Así, podemos encontrar una gran cantidad de razones para 
explicar que el modelo de planificación no constituye una có
moda máquina a la cual se le entrega la información, se obtie
ne el plan, se pone en marcha y basta.

La metodología de planificación, en su calidad de modelo, 
debe diseñarse “a la medida”. Es decir, especialmente para la 
institución; sus objetivos, su forma de actuar, el medio en el 
cual se encuentra y del cual forma parte, etcétera. Además, 
debe estar en constante adecuación y actualización por las ra
zones anteriores.

Luego, para proponer una metodología de planificación de 
la educación, por muy generalista que ella sea, es necesario 
establecer un mínimum de definiciones de lo que se piensa 
con respecto a lo ique una universidad debe ser. Cuál debe ser 
su misión dentro de la sociedad en la cual se encuentra. Cuáles 
deben ser sus formas de actuar, sus vínculos, sus obligaciones, 
sus responsabilidades, sus derechos, etcétera.

Sin pretender que la alternativa de metodología propuesta 
sea válida o factible de aplicar a la generalidad de las univer
sidades latinoamericanas, trataremos en lo posible que así sea. 
Por lo menos será nuestro intento.

En todo caso, explicitaremos algunos aspectos (que tienen 
que ver directamente con la misión y el significado de la uni



versidad con respecto a su medio) que consideramos válidos 
para las universidades latinoamericanas, y que los hemos toma
do como puntos de referencia al proponer una línea general de 
metodología de planificación.

I I I .  N a t u r a l e z a  d e  l a  U N ivER sm A D

Pensamos en una universidad que cumpla al menos con los 
siguientes postulados.

El movimiento estudiantil postula un modelo de la “Nueva 
Universidad”. Segiin las expresiones más comiínmente empleadas, 
se trata de una universidad al servicio del país, comprometida 
con el proceso histórico cultural de la nación. Una universidad 
formadora de técnicos y profesionales según los requerimientos 
de la sociedad, pero a la vez de hombres cultos, capaces de orien
tar su vida según un conjunto ordenado de ideas matrices. Una 
universidad que es “conciencia” de la sociedad, el lugar donde 
se hace la más alta reflexión sobre las realidades del país. Una 
universidad democrática, abierta a todos los que reúnen los re
quisitos necesarios de vocación y preparación, sin distingos de 
ninguna clase; y estructurada internamente de manera que la 
comunidad universitaria participe en la adopción de las deci
siones que la afectan. Una universidad donde la investigación 
ocupa un lugar central y se encuentra íntimamente relacionada 
con la docencia, que a su vez es la expresión del diálogo crítico 
entre profesor y alumno. Una universidad, en fin, que planifica 
sus actividades y se inserta dentro de la planificación integral 
de la educación superior.^

“Las universidades latinoamericanas deben tomar una parti
cipación activa en los estudios que conduzcan al planeamiento 
del desarrollo cultural, social y económico de sus respectivos 
países y de orientar su acción, para satisfacer las exigencias que 
de ello se derivan para el nivel de la educación superior”.̂

1 Brunner, José J ., “El movimiento estudiantil y el proceso de lefornia” , 
Revista del Consejo de Rectores de Universidades Chilenas, vol. III, núm. 2, 
junio, 1968.

2 a M  Extractados c anza superior y c o en A m .



“Responsabilidad en la formación de los cuadros profesiona
les técnicos y científicos que requiere el país, dando a estas 
tareas una orientación genuinamente nacional”.®

“Realización de las investigaciones de utilidad más directa 
para las necesidades del medio nacional o local en que esté in
serta la universidad”.̂

“Contribución a la creación de actividades favorables al de
sarrollo en el medio propiamente universitario, tratando de 
que los estudiantes adquieran una comprensión clara y obje
tiva de los problemas sociales y políticos, y proporcionándoles 
causas adecuadas para su participación directa en actividades 
sociales que representan una aportación positiva para el desa
rrollo”.

“En la elaboración de los planes universitarios deberán con
jugarse armónicamente las exigencias que plantea la formación 
de cuadros profesionales, las necesidades sociales, las demandas 
del medio y las aspiraciones de la juventud”.®

“Los planes de desarrollo universitario deben integrarse con 
el carácter prioritario que la importancia de su rendimiento 
económico y social justifican, en los planes nacionales de desa
rrollo y concederse los recursos que su aplicación requiera”.'̂  

“Que es de conveniencia organizar las actividades universi
tarias en forma centralizada y económica, con la menor distrac
ción de tiempo y el mayor rendimiento para todos los partici
pantes”.®

“Que tanto la investigación como la enseñanza deben ser 
presididas por la conciencia del destino común de los países 
del continente, orientándose especialmente al estudio de las 
características peculiares de América Latina y al descubrimien
to de métodos y técnicas nuevas que resulten específicamente 
adaptadas a sus necesidades”.®

Que los países de América Latina desean desarrollar activi
dades, conocimientos e investigaciones científicas identificadas 
con la problemática propia del continente”.^

s al 13 ‘‘Posición de la Universidad de Concepción”, T eicera Asamblea Ge
neral de la UDUAI,, Buenos Aires, 20-27 sept., 1959.



“La preparación de profesionales en número adecuado para 
las necesidades correspondientes de la sociedad”

“La investigación científica como medio indispensable de una 
buena enseñanza y como guía para el descubrimiento de nue
vas verdades al servicio de la sociedad”.

“Los contactos estrechos con la comunidad, al servicio de sus 
necesidades espirituales, sociales y económicas, científicas e in
dustriales”

También pensamos que la actividad universitaria, entendién
dose por ella la investigación científica, la formación de per
sonal de nivel superior y la extensión, son el resultado de la 
interacción de recursos altamente calificados y escasos, como 
son: los equipos de laboratorio’, los docentes e investigadores 
universitarios, personal técnico, de administración general, los 
alumnos, etcétera. El resultado de esta interacción está consti
tuido por los profesionales e investigadores formados, los des
cubrimientos científicos y tecnológicos, y el efecto de irradia
ción de la ciencia y la cultura hacia la sociedad.

Tomando en cuenta las transcripciones anotadas y el comen
tario final adjunto, como telón de fondo del significado, mi
sión y circunstancias en que se desenvuelve la universidad lati
noamericana, propondremos el resto de este documento.

IV. L a  p l a n i f i c a c i ó n  e n  g e n e r a l  y  l a  p l a n i f i c a c i ó n  

DE L A  e d u c a c i ó n  SUPERIOR

Sin perjuicio del respeto que merecen los planteamientos 
que hacen referencia al “planeamiento integral de la educa
ción”, y las excelentes fundamentaciones sobre las cuales se 
sustenta, por no ser ese el tema de la ponencia, haremos volun
tariamente abstracción de ello, en el supuesto de que el resto 
de la educación se encuentra adecuadamente programado, y 
también considerando que la educación superior es un estrato 
que se encuentra en su extremo superior en carácter general 
de último terminal.

1 . L a  planificación global
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el principal punto de referencia que debe tomar en cuenta 
cualquier intento de planificación de la actividad universitaria.

En la planificación global es donde se fijan las metas de pro  ̂
ducto interno bruto, inversión total, inversión neta, consumo, 
relación producto-capital, y otros.

También en la planificación global se explicitará la contri
bución al producto bruto de los diferentes sectores en que se 
clasifica la economía, lo cual ya es una pauta de referencia, ya 
que permite conocer qué sectores tendrán un crecimiento su
perior a otros, cuáles tendrán solamente un crecimiento vege
tativo y cuáles tendrán un impulso relativamente mayor.

La planificación global establecerá las relaciones producto- 
capital deseadas para el futuro, y las modificaciones de esta re
lación en los diferentes sectores.

La modificación de la relación producto-capital, de manera 
que el generalmente llamado coeficiente “alfa” tenga cada vez 
un valor mayor, está estrechamente relacionada con la natura
leza de los bienes de capital utilizados, con la tecnología, y 
“con el uso de mano de obra calificada”.

La determinación de si esta mano de obra calificada, en sus 
diferentes niveles, tanto esencialmente técnicos como en los 
administrativos y financieros, corresponderá ser provista de 
fuentes nacionales o si se traerá del exterior, también estará 
explicitada en las políticas del plan global. Y en general, será 
de origen nacional.

Quienes deberán formar esta mano de obra calificada, si bien 
no en su totalidad, lo serán sí en una gran parte las univer
sidades.

Esta es una razón más para que sus planificaciones se fun
damenten básicamente en la planificación nacional.

El aumento de la relación producto-capital en los diferentes 
sectores podrá ser con el concurso foráneo y/o con el nacional.

En lo que se refiere a la participación nacional, los mejores 
elementos de juicio para mejorar la relación “alfa” serán las in
vestigaciones científicas y tecnológicas, desarrolladas por las 
universidades y/o instituciones de investigación públicas y/o 
privadas.

Luego, las políticas de investigación tecnológica deberán



tomar como marco de referencia preferencial las políticas na
cionales de desarrollo sectorial.

Los planes globales requieren de la inmensa masa ciudadana 
una comprensión e identificación con los mismos. Un conoci
miento de por qué, para qué y cómo.

“Un plan sólo adquiere validez cuando se lleva a la práctica. 
Si éste tiene el apoyo de toda la población, entonces se cum
plirá por sí solo. La labor de los planificadores se limita a co
rregir la escasez y los excesos imprevistos, para en seguida in
formar a todos los afectados”.̂ ^

Existe la necesidad de la adhesión ciudadana a los objetivos 
y metas del plan. Aun en el supuesto que fueron fijadas con 
la mayor participación posible, es necesario y conveniente lo
grar la solidaridad de los elementos indecisos de la comunidad, 
o bien indiferentes debido a un mal entendido concepto sobre 
las obligaciones del ciudadano, quien a veces sólo desea recibir 
beneficios de su vida en sociedad, pero que no aporta nada, 
concepto muy corriente por lo demás.

Esta necesidad anterior puede ser satisfecha en parte por 
una adecuada política de difusión universitaria, que si bien 
no tiene por qué “vender las ideas del plan”, sí debe entregar
les elementos de juicio social, económico y cultural, que les 
permitan libremente tomar una posición con respecto a las 
metas del plan. Pero sí, que se definan.

Un ser humano adulto que usufructa de los beneficios de 
una vida en sociedad usa de los servicios de policía, de alum
brado público, de sus hospitales, de sus almacenes, de sus me
dios de comunicación y de diversión; tiene obligaciones con 
su sociedad; debe participar activamente en ella y en las deli
beraciones sobre su posible rumbo; es un desagradecido y un 
irresponsable, que se abstiene de pronunciarse sobre los desti
nos económicos y sociales que la sociedad en la cual vive quiere 
darse.

Assael, Barraclough-Braun, Enos y otros, “Ensayos sobre planificación”



2. Matriz de relacio7ies intersectoriales

I.a matriz de relaciones intersectoriales entrega un elemento 
de juicio muy útil en lo que a planificación y compatibiliza- 
ción del quehacer universitario —con respecto al contexto ge
neral de la sociedad— se refiere. Con todas las limitaciones inhe
rentes del significado expresado en unidades monetarias, que 
es válido también para la generalidad de este tipo de análisis.

Un elemento complementario de la matriz de relaciones in
tersectoriales es la estructura poblacional de la mano de obra, 
en lo que se refiere a su edad, ingreso generado, calificación, 
densidad con respecto al uso del capital, etcétera.

Conociendo la diferente importancia relativa de la cuantía 
de la mano de obra por sectores de la economía, la calificación 
existente en dicha mano de obra, y los conocimientos efectiva
mente utilizados, podemos configurar un primer bosquejo del 
grado de tecnología utilizado.

Cada sector tendrá diferentes porcentajes de mano de obra: 
analfabeto, con educación primaria, con secundaria, con grados 
técnicos, con educación universitaria, etcétera.

Al mismo tiempo, cada sector trabajará con diferentes cuan
tías y densidades de capital por individuo empleado. También 
serán diferentes los ingresos generados por cada sector, sus va
lores agregados, su producción intermedia, etcétera.

Si se pretende un crecimiento en cada sector con incremen
tos de capital de la naturaleza convencional ya utilizada, y per
sonal de la calificación que antes se empleaba, en la misma pro
porción tendremos un crecimiento eminentemente cuantitativo 
del sector.

Si se pretende efectuar un crecimiento de un determinado 
sector en función de una innovación tecnológica efectuando 
incrementos del capital con variaciones de mejoramiento cua
litativo, es probable que se requiera que el incremento de la 
mano de obra sea con una configuración diferente en lo que 
a calificación se refiere, y con mayor énfasis probablemente en 
la educación universitaria.

Por otro lado, cada sector tendrá un requerimiento en algún 
grado determinado de aportes de innovaciones tecnológicas.



procedentes u originarias, de los institutos tecnológicos de las 
empresas, o bien provenientes de las universidades.

Un crecimiento pretendido en algún sector, con variación 
positiva en la parte cualitativa del capital, acarreará indudable
mente un aumento de la necesidad de aporte permanente de 
innovaciones tecnológicas, provenientes de las universidades o 
de cualquier otro sector. Para esto también es necesario cono
cer las combinaciones más usuales de profesionales por sector.

Concluyendo, esto significa presentar la estructura socio
económica en un cuadro de relaciones intersectoriales que 
comprenda en la forma más desagregada posible las diferentes 
actividades más representativas de la sociedad, destacando ex
plícitamente los sectores público y privado, e incluyendo en 
el sector servicios, en un rubro y/o varios según el grado de 
detalle, toda la educación no universitaria. Y en un renglón y 
una columna como cualquier otro sector de la economía, a ‘‘la 
actividad universitaria”.

3. Otros aspectos de la planificación de los recursos humanos
y la planificación global

A  continuación mostramos algunos elementos de juicio que 
visualizan las interrelaciones entre la planificación de los re
cursos humanos y las variables macroeconómicas usadas en la 
planificación global.

Es conveniente tener presente la relación existente entre la 
cuantía del capital y el número de personas, u otra unidad de 
medida homogénea que nos cuantifique la fuerza de trabajo 
disponible y/o utilizada. La diferencia entre fuerza disponible 
y utilizada será en algunos casos, según la convención utilizada, 
la desocupación.

Eventualmente, para efectos de demostración, podemos uti
lizar la relación “densidad de capital por persona ocupada”, 
suponiendo que la cesantía tuviese una magnitud pequeña y 
aceptable.

K  ■
Para efectos prácticos la definiremos con una letra, Ei =

i 1 1



Existe una relación entre la densidad de capital por persona 
ocupada y la necesidad de calificación de la fuerza de trabajo. 
Esta relación la podemos explicar así: a mayor densidad de ca
pital por persona ocupada, mayor densidad de calificación de 
la fuerza de trabajo. Esta mayor necesidad de calificación pue
de significar la necesidad de mayor cantidad de técnicos, inge
nieros, economistas, abogados, arquitectos, constructores, etcé
tera.

El coeficiente E  puede ser calculado para toda la economía,  ̂
como también para cada sector específico en que ella se haya 
clasificado.

Basta analizar los censos de población en su parte correspon
diente a años de escolaridad de la fuerza de trabajo o población 
económicamente activa, para observar que cuando la relación 
densidad de capital por persona ocupada es baja, también son 
de pequeños porcentajes los estratos de fuerza de trabajo del 
sector correspondiente con educación universitaria o superior.

Por otro lado, es relativamente innecesario demostrar que 
cuando aumenta la cuantía de capital por persona ocupada, 
implica generalmente el uso de equipos e instalaciones más 
especializados y avanzados, cuyo manejo, conservación y pro- 
giamación requiere de una fuerza de trabajo donde necesaria
mente debe predominar el obrero especializado, el técnico, el 
ingeniero, los economistas, etcétera.

El crecimento sostenido a través del tiempo del coeficiente 
E  significa una necesidad sostenida de contar cada vez con una 
calificación mayor de la fuerza de trabajo utilizada. Esta mayor 
calificación, creemos que abarca todos los niveles de enseñanza, 
es decir primaria, secundaria, técnica, capacitación profesional 
en el trabajo, universitaria, etcétera, es decir, todo el sistema 
educacional.

El nivel educacional o de calificación de toda la economía 
o de cada sector lo podemos visualizar en forma elemental co
nociendo los años de escolaridad de la fuerza de trabajo en. 
cada sector, mediante antecedentes censales.

Para que exista un crecimiento sostenido del coeficiente K  
es necesario que el crecimiento del capital de periodo en perio-



do sea una tasa superior al crecimiento de la fuerza de trabajo 
ocupada en cada uno de los mismos periodos.

Necesitamos conocer la estructura general de la población y 
sus tasas de crecimiento en el pasado y presente, efectuar las 
proyecciones más adecuadas de las tasas de crecimiento en los 
años futuros, determinar la cuantía y composición de la pobla
ción económicamente activa, y/o ocupada, y su tasa de creci
miento en el mismo periodo futuro. Y verificar, si de acuerdo 
a las tasas de inversión bruta y de reposición, la componente 
de inversión neta que se adiciona a la existencia de capital ini
cial significa una tasa igual, menor o mayor que la correspon
diente al crecimiento de la población ocupada.

En caso de que existiera una cesantía importante, es proba
ble que en los primeros periodos signifique una disminución 
de la desocupación. Como también es posible que los desocu
pados lo sigan siendo, debido a que las nuevas inversiones con
sideraron una tecnología y una capacitación que no poseen. En 
este caso nos encontramos con un problema bien frecuente: por 
un lado, gente que busca empleo y no lo encuentra, cesantía, 
y por otro, empleadores que ofrecen puestos de trabajo y no en
cuentran personal idóneo.

En el caso anterior podemos deducir una falla específica del 
sistema educacional en general. Para la explicación esquemá
tica de las relaciones teóricas antes manifestadas, podemos re
currir al elemental modelo de CEPAL:

1) C i +  / * : + / : * - M i
2) Pi-KiA \Í2i
•3) I bí — In i “h  ¡di
4) h ,  =  K d
5) A'i + 1 K i  /„¡

Ki
G) =  —

Ti
7) T i= iV B e ta .

En la primera ecuación se mencionan las conocidas variables 
de producto — consumo más inversión, más exportaciones y



En la segunda, el producto =  al capital existente íactorizado 
por la relación producto-capital de la economía que en el caso 
de muchos países latinoamericanos está en un entorno a 0.36 
(coeficiente alfa).

En la tercera, la inversión bruta como un resultado de la 
suma de la inversión neta más la inversión de depreciación.

En la cuarta, la inversión de depreciación como un resulta
do del valor del capital existente en el periodo por un coefi
ciente de depreciación d.

En la quinta ecuación, el capital de un periodo i +  1 como 
resultado del capital existente en el periodo anterior, más la 
inversión neta efectuada en el mismo periodo anterior.

En la sexta, el coeficiente E  densidad de capital por persona 
ocupada como cociente entre el monto del capital de un pe
riodo cualquiera y el número de personas ocupadas en ese 
mismo periodo.

En la séptima, la fuerza de trabajo T, como dependiendo 
del tamaño total de la población N , por un coeficiente que 
significa el porcentaje de la población total que constituye la 
población ocupada.

Las condiciones que señalamos como necesarias para que se 
produzca un aumento sostenido de la densidad de capital por 
persona ocupada las podemos expresar ahora de la siguiente 
manera:

■*nt mayor que

o bien:

( T i . ,  -  'A)
7„i mayor que: Ki

Ti

Estas condiciones pueden y deben ser consideradas para cada 
caso de los diferentes sectores de la economía en particular.

La naturaleza del aumento de la calificación de la fuerza 
de trabajo y el momento u oportunidad de su incorporación 
son motivos de otro análisis.



La Última expresión nos indica que la inversión neta debe 
ser mayor al producto constituido por el capital y la tasa de 
trecimiento de la fuerza de trabajo para que se produzca 
un crecimiento de la densidad de capital por persona ocupada.

Pero si bien esta relación nos indica un punto de referencia 
con respecto a los valores mínimos que no debe asumir la in
versión neta, no nos señala nada con respecto a los valores 
máximos posibles.

Desde el punto de vista interno de la economía, no podrá 
la inversión neta asumir valores con respecto al producto que 
representen un sacrificio tal de consumo, que signifiquen serios 
problemas de subsistencia y de convivencia social.

Desde otro punto de vista, podrá estar limitada la inversión 
neta por la capacidad de importación de la economía.

Tomando en cuenta lo hasta ahora analizado, podemos co
menzar a esbozar una primera delincación de la inversión en 
educación necesaria a diferentes velocidades de crecimiento 
económico.

Al hablar de inversión en la educación, nos referimos al sis
tema educacional íntegro. Sin embargo, también podemos ana
lizar el caso específico de la formación de profesionales, de 
capacitación técnica en los mismos puestos de trabajo, y otras 
actividades similares.

De lo expresado hasta aquí se puede resumir que la necesi
dad de mayores profesionales en su más variada gama será 
proporcional a la cuantía en que excede la tasa de crecimiento 
del capital a la tasa de crecimiento de la fuerza de trabajo 
ocupada.

Esto lo señalamos de la siguiente manera:

Inversión adicional en educación profesional ne
cesaria para satisfacer el funcionamiento de la 
mayor densidad de capital por persona ocupada.

Ti
Ci

!.n que L¡ es un coeliciente de proporcionalidad, que debe



ser determinado en función de los costos de formación de pro
fesionales de las diferentes especialidades.

Hablamos de inversión adicional dando por descontado la 
necesidad de reposición permanente de los cuadros de profesio
nales existentes que van siendo disminuidos por mortalidad, 
retiro profesional, emigración, etcétera.

De la misma forma podemos establecer que cuando la in
versión adicional en educación profesional, habida considera
ción de sus costos de formación, es proporcionalmente superior 
al exceso de la inversión neta por sobre la tasa de crecimiento 
de la población ocupada, da como resultado desocupación  
profesional, desocupación disfrazada, etcétera.

Aun cuando en sus primeros efectos pudiera significar la 
satisfacción de déficit existentes, rápidamente producirá una 
saturación con los consiguientes problemas de ocupación.

Esta situación puede producirse en general, como también 
en determinadas áreas de la formación pirofesional que tengan 
una mayor relación con sectores de la economía en los cuales 
no se ha producido un aumento de la densidad de capital por 
persona ocupada, aun cuando esto haya ocurrido a nivel de 
toda la economía. O bien, que en esos sectores el aumento 
haya sido insuficiente o proporcionalmente inferior a la inver
sión en educación profesional.

Una vez conocidos los aumentos de la densidad de capital 
por persona ocupada a nivel de toda la economía y de cada 
uno de los sectores, es necesario conocer en la forma más 
aproximada la naturaleza de los equipos de profesionales 
más frecuentemente utilizados y/o requeridos por los diferentes 
sectores.

El conocimiento de la naturaleza de la innovación tecno
lógica que se está aplicando en cada sector también es una 
información básica en esta fase de la planificación.

En este capítulo hemos querido delinear en la forma más 
elemental posible la conexión existente entre la inversión en 
educación universitaria y el resto de la economía, sin perjuicio 
de las presiones sociales, las transformaciones políticas y otras 
que pudieran afectar a la sociedad, y que de una u otra forma 
deberán ser incorporadas a los elementos de juicio necesarios



para la formulación de las políticas de acción y los planes de 
operación de las universidades.

V. E l  d i a g n ó s t i c o

La necesidad de un diagnóstico tanto de la realidad econó’ 
mica, social y cultural de la nación y de la región, como de las 
posibilidades de recursos y técnicas disponibles en la comuni
dad universitaria, es un imperativo que no debe eludirse. Sin 
este elemento cualquier política de acción carece de bases rea
listas y no tiene mayor significado.

El diagnóstico tiene dos aspectos: uno interno, referido a la 
universidad misma, y el otro externo, referido al medio socio
económico, político y cultural en el cual se encuentra inserta.

En lo que respecta al diagnóstico interno, referido a la rea
lidad presente de la universidad, opinamos lo siguiente:

a) Informaciones que debe contener como mínimo el diag
nóstico de la universidad.

1. Aspectos físicos y materiales

a) Inventario clasificado y cuantificado de los inmuebles, 
indicando superficies de terreno, superficies edificadas, natu
raleza de las edificaciones, estado actual de las mismas.

b) Relaciones geográficas entre las edificaciones, sistemas de 
comunicaciones y viabilidad entre ellas.

c) Inventario clasificado y cuantificado de instalaciones, la
boratorios, equipos eléctricos, electrónico, mecánico, químico, 
óptico, físico, biológico, etcétera. Sus principales características, 
uso, estado de conservación, etcétera.

d)  Distribución geográfica por locales de lo anterior.
e) Bienes muebles inventariables, un inventario clasificado 

y actualizado, indicando uso, estado de conservación, ubicación 
con respecto a los locales, etcétera.

f)  Inventario de obras iniciadas y no terminadas aún; estado 
de avance de las mismas, señalando finalidad a la que están 
destinadas, parte del proyecto que aún falta por realizar, fecfia

probable de entrega, ubicación, etcetera



g) Una valorización en unidades monetarias de todo lo an
terior.

h) Los stock de bienes existentes en centrales de abasteci
mientos, adecuadamente clasificados y valorizados. También 
en relación con posibles bodegas y/o economatos que pudieran 
existir en las diferentes unidades.

i) Lo anterior, con respecto a bienes de consumo o abaste
cimiento de operación, útiles varios.

i)  Todo lo anterior, cuando sea susceptible de clasificar se
gún docencia, investigación, extensión, administración, servi
cios, o bienestar estudiantil, se explicitará su destino actual.

k) Esto es válido también para los útiles necesarios para la 
docencia, como textos de biblioteca, documentación en gene
ral y otros.

2. Recursos humanos. Servicios com prados al personal

En lo que se refiere a los recursos humanos, debe existir un 
inventario en permanente actualización y con una clasificación 
que permita conocer en un grado medianamente aceptable la 
verdadera fuerza de trabajo de la institución. Los elementos 
más indispensables de conocer creemos son los siguientes:

a) Un inventario general que comprenda la totalidad del 
personal contratado por la institución, clasificado por unidades 
de docencia e investigación, de extensión de servicios, de admi
nistración general, etcétera. A su vez, en cada unidad se entre
gará información de acuerdo con los siguientes puntos:

b) Clasificación según especialidades profesionales en los 
casos que así corresponda, específicamente en el caso del per
sonal de docencia e investigación, detallando los títulos y gra
dos, los cursos de posgrado, etcétera.

e) Todas las clasificaciones como la anterior, indicando nú
mero de horas contratadas, diarias, semanales, etcétera, redu
cidas a una sola expresión uniforme para todas las unidades 
y cargos.

d) Clasificación y cuantificación, según las variables anterio
res, del cómputo correspondiente al personal que se encuentra 
haciendo uso de becas, cursos de perfeccionamiento con au



sencia del desempeño de sus labores habituales, etcétera, con 
objeto de poder deducirlos de la fuerza de trabajo general e 
irnos acercando a la fuerza neta.

e )  Descripción de todos los cargos y/o puestos de la insti
tución con un procedimiento estándar para toda la institución; 
de manera que exista homogeneidad y consistencia en las des
cripciones.

/j Sistema de calificación del personal. Cualquiera que sea 
su función, de manera de tener actualizada la visión del per
sonal efectivamente útil. Las necesidades de reubicación por 
sobre o bajo la situación en que se encuentra la persona. A 
pesar de ser un punto muy polémico, es un factor fundamental 
para el buen funcionamiento de cualquier institución. Prin
cipio de orden social según H. Fayol.

g) Entrenamiento: lo efectuado y logrado en el último pe
riodo en perfeccionamiento del personal, de todos los niveles 
y funciones, y la explicitación de las necesidades en este rubro 
al momento del diagnóstico.

h )  Grado de conocimiento o de desconocimiento por parte 
del personal de los objetivos y misión de la institución, de su 
estructura reglamentaria, de sus planes, del grado de participa
ción de identificación con la institución, de conocimiento o 
desconocimiento de la planificación, etcétera.

i)  Análisis del panorama de remuneraciones en la institución 
según las funciones y las resjx>nsabilidades, los requerimientos 
de mayores y/o menores conocimientos. Detectar todas las dis
torsiones existentes. Este punto es de fundamental importancia 
y puede mostrar dónde se está desarrollando el mayor o menor 
esfuerzo, y qué grupos están haciendo labores cuantitativas y 
cualitativas superiores o inferiores a las remuneraciones que 
perciben, comparativamente con otros funcionarios. Una orga
nización sana y justa es la mejor base para una eficiente pla
nificación.

3. Recursos financieros

l i i l P í



rendimiento en los últimos periodos, perspectivas para el futuro 
a mediano plazo.

b) Fuentes de financiamiento privado extranjero, origen y 
rendimiento en los últimos periodos, perspectivas para el futuro 
a mediano plazo.

c) Fuentes de financiamiento estatal, análisis de su rendi
miento en los últimos periodos, perspectivas para el futuro a 
mediano y largo plazo.

d) Otras posibles fuentes de financiamiento tanto estatales 
como privadas.

e) Tarifas por prestación de servicio, asesoría a empresas 
y/o personas, etcétera. Análisis de los costos y los precios y las 
políticas observadas.

f) Matrículas, análisis de sus valores y significado con res
pecto a la extracción socioeconómica de los alumnos.

g) Análisis de los posibles déficit o superávit de los últimos 
ejercicios. Causas precisas, ya sean de orden externo o interno, 
y determinación de las responsabilidades a objeto de evitar en 
lo posible repeticiones futuras de déficit y/o de superávit. 
Ambos son igualmente dañinos.

h ) Capacidad de endeudamiento de la institución, fluidez de 
su manejo financiero. Expedición en su funcionamiento en lo 
que se refiere a la percepción de sus ingresos y a la cancelación 
de sus compromisos.

i) Análisis general de sus sistemas de registro y control fi
nanciero. Evaluación del grado de aceptación de ellos como 
adecuados.

i) Análisis general del rendimiento de los servicios de explo
tación que mantenga la institución en sus aspectos financieros.

4. Función producción

a) Matrícula: actual y de los últimos años, clasificada según 
unidades, profesionales o carreras, asignaturas, sexo, duración 
de las carreras, clasificación por áreas, etcétera.

b) Definición cualitativa de los títulos profesionales y/o 
grados conferidos en el pasado inmediato, y de los alumnos 
en proceso de formación.
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c) Tasas de deserción, de promoción, de movilidad entre 
especialidades.

d) Procedimientos de enseñanza-aprendizaje utilizados en las 
diferentes unidades y/o especialidades y/o asignaturas.

e) Sistemas de evaluación del progreso estudiantil, mecanis
mos de promoción.

f)  Planes de estudios de las diferentes especialidades, de los 
años comunes.

g) Programa de asignaturas teóricas y/o prácticas. Técnica 
utilizada, análisis de contenidos y mecánicas de aplicación.

h) Investigación científica y/o tecnológica y/o de otra na
turaleza.

— Recuento y clasificación en los últimos años.
— Clasificación según naturaleza, contribución, destino, in

versión, tiempo utilizado, recursos humanos calificados 
utilizados, etcétera. Procedimientos, organización y polí
tica observadas.

i) Difusión: unidades específicas de difusión.
— Enfoques, objetivos perseguidos, logros, inversión, clasifi

cación de recursos utilizados, etcétera.
i)  Bienestar estudiantil: servicios médicos, asistencia social, 

orientación, psiquiatría, deportes, subsidios, becas, préstamos, 
ocupaciones, etcétera.

5. Servicios generales d e administración

En lo que se refiere a aquella parte que específicamente po
demos individualizar como exclusivamente de administración, 
tanto en lo que se refiere a las unidades de investigación y do
cencia como a las llamadas casas centrales, también en lo que 
a unidades específicas de servicio se refiere, etcétera, es nece
sario obtener un análisis de las siguientes características:

a) Recursos humanos clasificados por horas contratadas, títu
los profesionales, funciones asignadas, remuneraciones, etcétera.

b) Diagramas de organización, señalando líneas de autoridad 
de dependencia, de asesoría, etcétera.

c) Sistemas de control, de registro, de almacenamiento de

rn



d) Caliíicaciones, sistemas de entrenamiento, progiamas uti
lizados, rendimientos obtenidos.

e) Equipos, instalaciones y otros bienes utilizados.

6. Diagnóstico externo

Una vez reunida y elaborada la información correspondiente 
al diagnóstico de la realidad de la universidad en los últimos 
años y en el presente, tenemos un cuadro que nos permite un 
conocimiento de qué es, cómo es, cuáles son sus virtudes y cuá
les sus defectos y las posibilidades de acción de nuestra ins
titución.

Necesitamos saber hacia dónde enfocaremos su acción en el 
futuro. De qué forma y esperando qué efecto. Por lo tanto, ne
cesitamos un conocimiento del medio en el cual está inserta 
la universidad y del cual forma parte, de las demás universida
des existentes, etcétera.

Todo lo anteriormente citado constituye nuestro diagnóstico 
extrauniversidad. Para esto necesitamos a lo menos la siguien
te información:

1. ütock actual de profesionales universitarios y/o comple
mentarios y/o similares clasificados por sexo, edad, ubicación 
gecjgráfica, sitio de desempeño, institución donde se halla, na
turaleza de la actividad, naturaleza del título y/o grado, nivel 
de remuneración, grado de ocio, etcétera.

2. Tasas de migración interna, hacia y desde el extranjero. 
Globales, y clasificadas por sexo, edad, profesión etcétera.

3. Tasas de mortalidad general del grupo de profesionales 
y específicas por especialidades y áreas de profesiones, por gru- 
jx>s de edades, etcétera.

4. Incrementos habidos en las diferentes especialidades en 
los últimos años. Clasificación por sexo, edad, lugares de des
empeño, universidad que los produjo.

5. Matrícula actual del sistema universitario nacional. Tasas 
de promoción y deserción.

6. Relación de presión social por las diferentes especialida
des y grupos de las mismas a nivel nacional y/o local.



7. Clasificación del stock de profesionales según sectores de 
la actividad económica, por sexo, edad.

8. Variaciones en los últimos años del punto 7.
9. Relación producto-capital de los sectores y a nivel nacio

nal en los últimos años.
10. Valor agregado por sectores y general en los últimos años 

(también regional y/o local).
11. Proyectos específicos de inversión aprobados y para pron

ta ejecución, y/o proceso de realización.
12. Universo de alumnado de la enseñanza media, y/o po

tencialmente posibles candidatos a las universidades. CÍompu- 
tado y clasificado de manera tal que puedan extraerse útiles 
proyecciones.

13. Demanda espontánea o natural del medio socioeconómi
co por las diferentes especialidades.

14. Clasificación de los diferentes sectores de la actividad 
económica según el grado de innovación tecnológica introdu
cida en los últimos añois. Explicitar necesidades.

15. Naturaleza de los equipos profesionales por sectores de 
la economía.

16. Análisis de la fuerza de trabajo, acciones realizadas y 
planes del sector público. Tecnología utilizada. Rendimientos 
obtenidos, niveles de remuneraciones, etcétera.

17. Naturaleza de los procesos de adaptación de los profe
sionales al medio socioeconómico.

18. Plan general y/o regional y/o local de desarrollo y po
líticas de desarrollo explicitadas por las autoridades.

19. Análisis general del proceso económico y social en los 
últimos años.

VI. L a s  p o l í t i c a s  d e  a c o ó n  y  d e s a r r o l l o  u n i v e r s i t a r i o

Los recursos que constituyen las universidades tienen en ge
neral la característica de ser principalmente patrimonio nacio
nal y en segundo plano, regional y/o local, debiendo conci- 
liarse armónicamente ambos intereses.

Tomando como referencia las políticas regionales y/o na-



pias políticas de acción y desarrollo, las cuales, sin sacrificar 
los intereses de la política nacional y/o regional, podrán tener 
innovaciones sobre ciertos aspectos que a las propias universi
dades les interese desarrollar, teniendo presente los efectos fu
turos sobre la sociedad.

Las políticas de acción y desarrollo de las diferentes univer
sidades deberán ser discutidas entre ellas a nivel nacional, a 
efectos de no duplicar esfuerzos en forma innecesaria cuando 
ello no se justifique. Además, complementarse con espíritu in- 
tegracionistta cuando ello fuera factible.

Las políticas de acción y desarrollo universitario deberán 
estar básicamente sustentadas en una política de desarrollo 
económico, social, cultural, etcétera, de la región a la cual se 
encuentran ubicadas, sin perjuicio de no perder de vista el 
interés nacional.

La política de desarrollo y acción universitaria deberá ser 
diseñada para un plazo más que mediano, diez a quince años, 
incluyendo revisiones y actualizaciones periódicas. Además, de
berá ser conocida y aceptada por todo el contexto socioeconó
mico y poblacional de su área o región de atracción, de manera 
que toda la ciudadanía circundante se sienta identificada con 
dichos objetivos, y se genere una cohesión y espíritu de cuerpo 
en el intento de logro y consecución.

La política universitaria deberá consultar en forma impor
tante su contribución a la creación de la infraestructura en toda 
su gama y variedad en la región en la cual se encuentra asen
tada, dando por descontado que esa región es un polo dinámico 
de crecimiento económico, y que por esas razones cuenta con 
un complejo científico, tecnológico y cultural, el cual es la 
universidad.

Esta política debe estar estrechamente vinculada con las ne»- 
cesidades propias del desarrollo económico-social, político y 
cultural de la nación, tomando como principales referencias los 
planes de desarrollo económico-social de vigencia nacional y/o 
regional, y sus principales políticas sustentadoras.

Tomando en cuenta el tiempo necesario para el proceso de 
maduración de la generalidad de los proyectos universitarios,.



es que se recomienda que el plan de política y acción univer
sitaria no comprenda un lapso menor a los seis o diez años.

El plan de política y acción universitaria debe comprender 
claramente objetivos internos y externos.

Los objetivos internos están referidos a aspectos tales como 
mejoramiento de las estructuras de administración, aumento 
de la eficiencia de los servicios financieros, de abastecimien
to, de control, de comunicación interna, etcétera; la racionali
zación de procedimientos; el perfeccionamiento del personal 
en todos los niveles y naturalezas; la actualización de los pro
cedimientos pedagógicos, de investigación, etcétera.

Lxw objetivos externos están referidos a la naturaleza y cuan
tía de las oportunidades de formación profesional que se ofre
cerán a la comunidad: investigación científica y tecnológica 
que pueda de una u otra forma repercutir en las actividades 
industriales, científicas, educacionales y/o sociales de la comu
nidad; proceso de extensión universitaria, irradiación de la 
cultura, arte, ciencia, etcétera, a la sociedad.

También debe considerar la forma de integración de la uni
versidad a su medio como impulsora del progreso y el desarro
llo en todos sus aspectos.

Esta enunciación de la política de acción a mediano y largo 
plazo debe ser sumamente clara y puntualizada. Debe tocar y 
poner énfasis en aquellos aspectos realmente neurálgicos de la 
sociedad, cuya solución reclama efectivamente urgencia para 
el bienestar presente y futuro de la comunidad y su progreso 
f>ermanente.

A pesar de constituir las universidades conjuntos de bienes 
escasos con características de patrimonio nacional más que re
gional y/o local, creemos necesario hacer resaltar lo siguiente:

Las universidades se encuentran físicamente asentadas en un 
lugar, y así como sería poco defendible pretender que son ins
tituciones apátridas que no poseen identificación con la socie
dad, continente o país al cual pertenecen, tampoco sería de
fendible fácilmente pretender desconocer la existencia de una 
exigencia de un lado y de una obligación por otro, entre la 
región que sustenta físicamente a una universidad y la uni-



Basta revisar la historia para cerciorarnos de cómo muchas 
universidades han nacido a raíz del movimiento de una región. 
Ha sido el afán por poseer un centro científico y cultural que 
las complemente en muchos aspectos que generalmente no eran 
satisfechos por la gran universidad metropolitana.

De manera que, sin perder de vista el interés nacional de 
un óptimo aprovechamiento de recursos a nivel del gran plan 
de desarrollo global, es conveniente tener presente esta exigen
cia y esta obligación de la universidad con respecto a la región 
en la cual se encuentra físicamente asentada.

En la generalidad de los casos en que una región ha luchado 
y ha logrado como fruto de su esfuerzo e iniciativa la creación 
de una universidad, lo ha sido —aunque no siempre en forma 
explícita— con el afán de reforzar su infraestructura económica 
y social más que como un medio de obtener rápidamente los 
frutos de su accionar traducidos en profesionales al servicio de 
la región, innovaciones científicas y tecnológicas para aumen
tar la productividad. Esto es importante tenerlo presente.

£1 plan de política y acción universitaria deberá contemplar 
en especial el interés y las necesidades de la región en la cual 
se encuentra ubicada, de manera que los objetivos que persiga 
constituyan en primer lugar un impulso de progreso y bienestar 
para la región.

En el plan de política y acción universitaria debe permitirse 
la inclusión del mayor número de expresiones adecuadamen
te canalizadas de elementos representativos de todas las activi
dades de la región.

En la docencia, en lo que se refiere a la formación de profe
sionales, que es uno de los puntos que más preocupan tanto a 
las juventudes que presionan por ingresar a las universidades 
como a las empresas, servicios estatales, y a la comunidad en 
general, la política de acción universitaria deberá ser lo sufi
cientemente explícita y clara en el sentido de dar a conocer sin 
ninguna duda en qué áreas del conocimiento profesional se 
pondrá énfasis, señalando también las características de la for
mación profesional que se ofrecerá. Compatibilizando adecua
damente los problemas de la oferta y demanda de profesionales 
a nivel nacional, con las necesidades de la región, que por razo



nes de reforzar su infraestructura se puede ver impelida a ofre
cer determinadas especialidades, aun cuando no sea económico 
desde un punto de vista de costos puramente empresarial, se 
deben considerar las necesidades nacionales estrechamente re
lacionadas con las de los polos de crecimiento económico.

Las oficinas de “planeamiento” de las universidades, en su 
calidad de unidades especializadas en la investigación, enseñan
za y difusión de las técnicas del planeamiento, tienen la obli
gación de preparar los borradores de alternativas de “políticas 
de acción universitaria a mediano y largo plazo”, para que en 
discusión en los consejos universitarios, y los mecanismos que 
la misma universidad se haya dado al efecto, se obtengan los 
pronunciamientos definitivos.

Estos planes de política y acción universitarias a mediano 
y largo plazo deben contar con el respaldo no solamente de la 
comunidad universitaria sino también con el de la región en 
la cual se encuentran físicamente asentadas.

La universidad deberá iniciar una acción tendente a lograr 
la identificación de la región con sus objetivos.

Todo esto deben tenerlo presente los especialistas de las ofi
cinas de planeamiento al redactar los primeros borradores.

1. A nivel de unidad

A nivel de unidad de docencia e investigación como son las 
escuelas profesionales, los institutos centrales, los centros, etcéte
ra, deberá confeccionarse un proyecto de política de acción 
universitaria dentro del marco de referencia del documento 
global. Pero sí, con la mayor especificación de las actividades 
de la unidad, este documento puede ser para un lapso menor 
que el correspondiente a toda la universidad. También deberá 
tener una claridad meridiana en los grandes objetivos que per
seguirá la unidad, en sus aspectos internos y externos.

Esto será útilísimo elemento de juicio para una buena direc
ción posterior de la unidad y para agilizar el difícil problema 
de las decisiones entre alternativas múltiples y recursos esca
sos (demasiado frecuente en nuestro medio para quienes deben 
dirisir ya individuos aislados o cuerpos colegiados^.



2. A probación política a nivel universidad

— Claustro pleno representativo de la totalidad de la comu
nidad universitaria.

— Asambleas docentes, estudiantes y personal no docente de 
la unidad.

En caso que el país no posea una política o estrategia de 
desarrollo nacional y/o regional más o menos clara, o simple
mente no exista tal enunciación de objetivos a nivel nacional 
y regional en forma oficial, la universidad tiene obligación de 
promover su estudio y participar activamente en su enunciación.

En este caso le será más pesado el trabajo, pero no podrá 
evitarlo sin eludir la responsabilidad que tiene con respecto a 
la sociedad a la cual pertenece. Y siendo un centro depositario 
de la ciencia, la cultura y el arte, es quien se encuentra mejor 
preparado en estos casos para tomar la iniciativa, y con el tacto 
suficiente entrar en diálogo con los elementos representativos 
del sistema político que conduzca los destinos de la nación, para 
colaborar en esta tarea de definición de los objetivos del des
arrollo nacional, económico, cultural, etcétera de su pueblo, 
las estrategias que se seguirán, etcétera.

De forma que en ningún caso la universidad podrá eludir 
su obligación de trabajar con un sendero previamente diseña
do, y que sea conocido tanto por su comunidad universitaria 
como por el resto de la sociedad a la cual pertenece.

Estos planteamientos están significando de una u otra ma
nera que la planeación de la educación superior es un proceso 
tan amplio y complejo como la planificación económica, so
cial, cultural, etcétera, de una nación, y que, por lo tanto, no 
debe ser confundido con el solo mejoramiento de los procedi
mientos específicos de pedagogía. O bien, con el ordenamiento 
y diseño de los edificios, o con la racionalización de los siste
mas financieros y/o administrativos.

Para los efectos de la formulación de la política de acción



y desarrollo universitario a mediano y largo plazo, son elemen
tos Utilísimos e indispensables las informaciones proporciona
das por los diagnósticos, tanto el interno de la universidad 
como el externo correspondiente al medio socioeconómico.

Estas informaciones del diagnóstico convenientemente anali
zadas y evaluadas son las bases que permiten formular una po
lítica de acción universitaria realista, acorde con los destinos 
que la sociedad desea darse.

Además, destacamos la vital importancia que significan tam
bién como informaciones de base para la formulación de la 
política universitaria, las políticas oficiales de desarrollo nacio
nal, y/o regional aprobadas y/o puestas en marcha.

Las políticas de acción y desarrollo universitario deben estar 
referidas expresamente a los aspectos más neurálgicos, tanto 
de su realidad interna como del medio en el cual se encuen
tran asentadas. Deben expresar cualitativamente la pretensión 
del logro deseado, o la influencia sobre determinados objetivos.

Los objetivos internos y externos deben estar en estrecha re
lación, son complementarios entre sí. Los intereses están al ser
vicio de los externos,

‘3. Algunos tópicos que pueden  tocar los objetivos internos

1. Continuación de obras ya iniciadas. Iniciación de nue
vas construcciones.

2. Mantenimiento y conservación de inmuebles existentes.
3. Mantenimiento y conservación de equipos, laboratorios, 

máquinas, bienes muebles en general.
4. Reposición de equipos: máquinas, laboratorios, etcétera.
5. Consumo de materiales de operación.
6. Procedimientos de abastecimientos de bienes de consu

mo y/o de otra naturaleza.
7. Explotación de bienes inmuebles.
8. Perfeccionamiento del personal.
9. Eficiencia de la administración.

10. Servicios auxiliares.
11. Coordinación de servicios interunidades.
12. Comunicaciones internas.



13. Técnicas usadas en la docencia, la investigación y la 
extensión.

14. Controles financieros. Ingresos, egresos.
15. Grado de uso de los actuales equipos, instalaciones, au

las, etcétera.
16. Material bibliográfico.
17. Bienestar estudiantil.
18. Becas, subsidios y otros.

En cada uno de estos aspectos deberá señalarse clara y espe
cíficamente qué se pretende hacer, en cuáles de ellos se pondrá 
énfasis especial, en aquellos en que se harán restricciones, aque
llos que tendrán prioridad en su desarrollo o mejoramiento, 
etcétera.

Volvemos a insistir. La fundamentación de las decisiones so
bre los objetivos internas de la política de acción y desarrollo 
universitario está dada por los antecedentes proporcionados 
por el diagnóstico de su propia realidad interna.

4. En los objetivos externos

Deben señalarse, a lo menos, las normas de conducta a apli
carse en aspectos tales como:

1. Naturaleza y cuantía de las oportunidades de enseñanza 
profesional que se ofrecerán a la juventud, señalando las 
jerarquías y prioridades en los ofrecimientos, como tam
bién los enfoques sociales y profesionales que se ofrecerán.

2. Determinación de las prioridades por áreas y especiali
dades, tomando en cuenta el interés nacional, sin olvidar 
las características regionales y la necesidad de reforzar la 
infraestructura del polo de crecimiento en el cual se en
cuentra la universicíad.

3. El o las áreas en las cuales la investigación tecnológica 
colocará su énfasis principal. Lo mismo para las investi
gaciones de tipo social, educativo, sanitario, económicas, 
etcétera.

4. La formación de posgrado que pudiera ofrecer la uni
versidad.



5. La integración de la universidad al medio, con qué pro
cedimientos, con qué énfasis, en qué aspectos, con la per
secución de qué objetivos.

6. La extensión, con qué enfoque, mediante qué procedi
mientos y con qué objetivos específicos.

7. Prestación de servicios a la comunidad, qué tipo y en qué 
condiciones.

8. Complementación y colaboración con otras instituciones 
de enseñanza superior con sede y/o sucursales en la re
gión, con instituciones representativas de la sociedad.

9. Coordinación con las restantes universidades del país, 
con organismos oficiales nacionales y/o extranjeros.

10. Asesorías técnicas que ofrecerá a la comunidad: a insti
tuciones sin fines de lucro, a empresas, a organismos fis
cales, etcétera.

Estos objetivos externos son los que deben concillarse con 
las necesidades del desarrollo económico y social, con las polí
ticas nacionales y/o regionales de desarrollo. Para esto, servirán 
como valioso elemento de juicio los antecedentes que entregue 
el diagnóstico socioeconómico, política, cultural y social del 
medio.

Los objetivos internos corresponden a la planificación en su 
aspecto esencialmente administrativo.

V IL Los PLANES

Los planes deben ser elaborados a nivel de las unidades de 
investigación y docencia, o sea: escuelas profesionales, institu
tos, centros y otros semejantes, así como en las unidades de ser
vicio y de administración.

Los planes procedentes de las unidades deben ser agregados 
y discutidos en un proceso de revisión que verifique si se ciñen 
a las políticas de acción enunciadas y válidas para toda la uni
versidad, y en cada caso, además con las políticas específicas 
■de cada unidad.

Deben contener una explicitación detallada cualitativa y

cuan ativa as cosas que pretende hacer a unidad durante



€l próximo año académico. Estar expresados en función de los 
recursos necesarios para su realización, de manera que consti
tuyan un “presupuesto por programas”, en su mejor expresión.

Un plan es un conjunto de acciones sustentadas en determi
nadas técnicas y recursos, que nos permiten lograr cierta in
fluencia o efecto en el proceso histórico.

El plan o documento que lo represente deberá contener, a 
lo menos: objetivos claramente definidos, metas cuantificadas, 
listas de acciones específicas a realizar, efectos perseguidos, re
cursos convenientemente clasificados y cuantificados, rendi
mientos esperados, mecanismos de control y evaluación, crea
ción y organización para su eficiente desarrollo, y otros ante
cedentes básicos.

A modo de ejemplo citamos para el caso de la docencia a 
nivel de unidades, algunos de los elementos básicos que debe 
contener el documento que exprese el plan para la formación 
de profesionales:

1. Características básicas del profesional que se pretende for
mar (definición cualitativa o imagen profesional).

2. Una explicación de las necesidades regionales y naciona
les que se pretende satisfacer con dichos profesionales; la com- 
plementación con otros profesionales; la forma en que se dis
tribuye la necesidad de formación a través de las diferentes 
universidades del país, las justificaciones regionales comple
mentarias.

3. Procedimientos actuales de entrega del servicio profesio
nal a la sociedad, evaluando si es el método más adecuado y si 
satisface las necesidades de las mayorías nacionales, en pri
mer término.

4. Clasificación y cuantificación de las posibilidades ocupa- 
cionales, nivel de remuneraciones e inversión utilizada en su 
formación.

5. Antecedentes cualicuantitativos sobre otras universidades 
y/o instituciones que producen el mismo tipo de profesional 
o similar, y/o complementario. Cantidad, planes, finalidad de 
su formación, duración, exigencias de ingreso, etcétera.

6. Cantidad anual de egresados a entregar por esta y otras



universidades, incluyendo la compatibilización de este punto 
con los anteriores.

7. Cantidad de alumnos que ingresarán a primer año en esta 
carrera, en ésta y, en otras universidades; índices de promoción, 
de deserción, de repetición, etcétera, esperados.

8. Recursos necesarios: humanos, equipos, instalaciones, bie
nes de consumo, etcétera. Cada uno de estos posibles rubros 
muy claramente clasificado y cuantificado.

9. Carga de trabajo de contacto directo con los alumnos, ex
presada por ejemplo en horas/alumno, teóricas, prácticas, de 
asesoría, etcétera.

10. Relación alumno/docente en cada una de las actividades, 
detallando la factible, la deseada, y una evaluación de las cir
cunstancias.

11. Clasificación de las técnicas y procedimientos a utilizar 
en la materialización del plan docente.

12. Disponibilidad de instalaciones, equipos, espacio físico, 
aulas, etcétera. Grado de uso posible, grado de uso anterior, 
rendimiento esperado.

13. Clasificación de la docencia en: impartida por la unidad, 
recibida por la unidad, prestación de servicios a otras unidades.

14. Costos previstos de formación profesional en la parte 
correspondiente al plan que se expone, totales, parciales, com
plementarios con otras unidades.

15. Planes y programas de estudio coherentes con la imagen 
profesional del producto definido en el punto 1.

La aplicación de una metodología de planificación en cual
quier institución no significa en ningún caso paralizar la ac
ción, ya que desde antes de la adopción de la planificación 
como método de trabajo exista la actividad.

Luego, hay un problema de conciliación de las obras y ac
ciones ya iniciadas con las nuevas y diferentes y/o similares o 
iguales propuestas por el plan. Es más, en el caso específico de 
las universidades, hay en general acciones que demoran en 
obtener sus productos lapsos muy largos, como son las forma
ciones de algunos profesionales: médicos cirujanos, ingenie
ros, etcétera.

;.stas o bras ya miciadas constituyen tierencia que reci be



el sistema desde el pasado, y que no puede ni debe ignorar, y 
que generalmente debe continuar a efecto de no desperdiciar 
inversiones ya comenzadas, y que a p>esar de que pudieran ser 
contradictorias con las políticas aprobadas, sería mucho más 
dañino socialmente truncar estudios ya iniciados, suspender ac
tividades de investigación en marcha, etcétera.

El procedimiento de nexo entre el antiguo sistema de diri
gir los destinos de la universidad y el nuevo que le imprime la 
planificación, lo esbozamos a continuación,

1. En primer término, es necesario conocer el sendero o 
curso que sigue la tendencia natural de los acontecimientos, 
utilizando para ello técnicas convencionalmente aceptadas y 
que ya han probado su grado de eficiencia, como son las de 
análisis estadístico, de investigación de operaciones y otras. Y  
con esto lograr el conocimiento de lo que se podría llamar Plan  
natural, es decir, aquel que se cumpliría en caso de no inter
venir factores de perturbación no previstos para el futuro, ni 
tampoco la planificación.

2. Una vez obtenido lo anterior, que equivale a un pronós
tico, es necesario, recurriendo a toda la información interna y 
externa factible de recopilar, determinar las medidas más ade
cuadas para influir en el devenir histórico, de manera tal que 
su materialización esté lo más cerca posible de las metas y ob
jetivos deseados.

Descripción cvulicuantitativa del plan  natural. E lección
de unidades de m edida

La necesidad de una medición cualicuantitativa del accionar 
universitario nos enfrenta con el problema de la elección de 
las unidades de medida más adecuadas.

En este caso no existen indicadores de tipo final universal
mente conocidos y aceptados que garanticen un conocimiento 
cuantitativo del grado en que se cumplen las metas y objetivos 
de la universidad. Tampoco existen indicadores y/o unida
des de medida conocidas y aceptadas para el desarrollo del pro
ceso mismo.

Por ejemplo, para calificar o clasificar los estudios universi--



tarios en cortos o largos, es necesario elegir la dimensión que 
se utilizará como padrón de referencia. Generalmente las es
timaciones sobre duración de las carreras no tienen base real
mente defendible.

La elección de la dimensión a utilizar y de las unidades de 
medida correspondientes es de suma importancia, ya que hay 
algunas, como sucede en el caso de la dimensión tiempo apli
cada a la duración de los estudios, que en ningún caso revelan 
lo que ocurre durante el transcurso de ellos debido, en parte, 
a que se considera el momento de inicio y el de término, y no 
se pone atención si durante el transcurso existen vacíos o pe
riodos de alta densidad de trabajo.

Podríamos pensar, por ejemplo, en un curso de demografía, 
compuesto de doce sesiones teóricas de una hora de duración 
cada una, diez sesiones prácticas de dos horas cada una, que 
existe un requerimiento de dos horas de estudio individual por 
cada hora teórica, y un total de diez horas de trabajo para pre
sentar un seminario de problemas demográficos.

Para las apreciaciones generales, la duración de este curso 
podría ser estimada de las siguientes maneras:

a) Semanalmente: 1 hora teórica, 2 horas prácticas y una 
hora para el seminario. Duración del curso: 12 semanas.

b) Semanalmente: 2 horas teóricas, 4 prácticas, 2 para el se
minario. Duración del curso: 6 semanas.

c) Semanalmente: 6 horas teóricas, 10 horas para el semina
rio, 12 horas prácticas. Duración del curso: 2 semanas.

En ningún caso se trata de cursos diferentes. En efecto, el 
tiempo empleado es distinto desde la apreciación externa, pero 
la carga de trabajo total, el contenido y los objetivos son los 
mismos. Es el mismo curso.

Sin perjuicio de que en algunos casos las sesiones teóricas 
y/o prácticas sean a mayor velocidad y con mayor concentra
ción de materias, no ocurre precisamente lo mismo con los tó
picos más fáciles.

La dimensión tiempo, expresada en la unidad medida años, 
ha sido muy utilizada para los efectos de comparar la duración 
de diferentes carreras o estudios universitarios. Se dice, por

fí
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mera cuatro, la de médico cirujano siete, etcétera. Esta moda
lidad de comparación, pese a ser la más usual, es muy vul
nerable.

Existe el riesgo de clasificar como largas, cortas o medianas 
a diferentes carreras universitarias, clasificación que fácilmente 
puede ser objetada con una mejor definición de las unidades 
de medida. Se suele clasificar de largas o medianas a algunas 
carreras que perfectamente pudieran ser cursadas en menos 
años, por el solo expediente de acercarlas a un equilibrio de 
intensidad de trabajo con otras carreras.

Esto es sólo un ejemplo de la complejidad en la determina
ción de las unidades de medida más adecuadas, y al mismo 
tiempo, la debilidad de las que generalmente se usan.

Si enfocamos el problema con respecto a las investigaciones 
científicas y tecnológicas, la situación se pone más compleja. 
Esto no significa que el problema no debe abordarse.

En todo caso, existen una gran cantidad de elementos en el 
quehacer universitario que pueden y deben ser clasificados y 
cuantificados sin gran esfuerzo.

V III. M e c a n is m o s  d e  e v a l u a c i ó n  

M em orias anuales i

Creemos que la clásica memoria anual de actividades desa
rrolladas por la institución durante el año académico debe cam
biar básicamente de orientación, tanto en el contenido como 
en la forma de presentación.

En primer lugar, debe ser una rendición de cuentas de los 
resultados de la acción con respecto a lo programado, señalan
do las diferencias observadas y explicando sus posibles causas, 
no solamente en forma cualitativa sino en forma también cuan
titativa.

En segundo lugar, debe contener una actualización del diag
nóstico, ya que debe dar cuenta del estado en que se encuentra 
la unidad, y/o toda la universidad después de la realización 
del periodo a que se hace referencia.

Debido a lo anteriormente indicado, deberá contener una



serie de cuadros cualicuantitativos que describan el diagnóstico 
al cierre del año académico, con las debidas explicaciones del 
significado de los mismos.

Destacará las principales realizaciones del periodo, estable
ciendo explícitamente la diferencia entre aquellas que estaban 
consultadas en el plan, y las que surgieron de coyunturas no 
previstas.

Además, estimamos que este mismo documento debe conte
ner el plan para el próximo periodo, con todas las implicacio
nes que ello signifique.

De esta manera, las memorias toman un significado comple
tamente diferente al tradicional, y se constituyen en útilísimas 
herramientas de trabajo de los órganos directivos, tanto de las 
unidades como de la casa central, ya que contendrán: la enun
ciación de las políticas actualizadas, los nuevos planes, los re
sultados de la gestión anterior con el diagnóstico actualizado, 
etcétera.

Las memorias deberán contener resultados por unidades y 
las correspondientes agregaciones por grupos de unidades y/o 
áreas, hasta mostrar en un panorama general a toda la univer
sidad.

IX . P r e s u p u e s t o s  p o r  p r o g r a m a s  y  a c t iv id a d e s

Los planes a que hemos hecho referencia anteriormente de
berán ser expresados en unidades monetarias. Esta expresión 
constituye el presupuesto universitario, que por lo tanto signi
fica la expresión financiera de todas las acciones previstas para 
cada periodo académico.

De esta manera, los presupuestos serán definidos como la ex
presión de las actividades necesarias para alcanzar los objetivos 
de la universidad, en función de los recursos necesarios para 
realizarlas, y estos últimos expresados en unidades monetarias.

Los presupuestos pasan a transformarse en la planificación 
misma enfocada desde el punto de vista de los recursos dispo
nibles, su ordenación

IIMIM
clasificación en función de las activida-
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dades sean aquellas que le permitan a la institución alcanzar 
sus metas y objetivos.

La técnica de presupuesto por programas y actividades no es 
un mecanismo aislado, es un aspecto de la planificación, y como 
tal debe ser consultado. Por esta razón, requiere de una difu
sión intensa y permanente hacia todas las personas que consti
tuyen la institución para que su comprensión haga posible su 
cooperación y la obtención de datos más objetivos y realmente 
útiles.

Es necesario poner los pies en la tierra y abandonar por 
parte de un gran número de personas, cierta adversión a la ex
presión monetaria de los recursos. Las conocidas expresiones: 
“yo no entiendo de contabilidad, sólo me interesa que me den 
los medios para desarrollar mi actividad”, es por demás una 
expresión muy cómoda e irresponsable.

Todos y cada uno deben estar conscientes del significado del 
valor de cada recurso, de cada minuto, y estar prontos a rendir 
cuentas por el uso de ellos, mostrando los efectos reales logra
dos, y que están consultados en los objetivos y políticas de la 
institución.

Dentro de este proceso continuo y permanente que es la pla
nificación, la técnica de presupuesto por programas y activida
des cobra especial importancia en el momento de verificar la 
factibilidad de los planes propuestos por las unidades en par
ticular, y la universidad en general, es decir, en el proceso de 
compatibilización de metas y recursos. Proceso que significa, 
generalmente, rehacer planes, corregir metas, rediscutir priori
dades, etcétera.

X .  A l g u n a s  v e n t a ja s  d e r iv a d a s  d e  l a  a d o p c ió n  
DE u n a  m e t o d o l o g ía  DE PLANIFICACIÓN

1. Ofrece la posibilidad de poder integrar fácilmente la uni
versidad a un plan general de desarrollo socioeconómico, na
cional y/o regional, como también de coordinar su labor con 
la de las otras universidades del país y/o instituciones de en
señanza o de otra naturazela.

2. Proporciona un conocimiento del grado de satisfacción de



las necesidades de educación superior, investigación científica 
y tecnológica y extensión universitaria de la sociedad, que está 
proporcionando la universidad. Del grado de concordancia 
entre lo que entrega en cantidad y calidad, y lo que la socie
dad espera de ella. Y de lo que la sociedad desvía de otras ac
tividades y le entrega para su financiamiento.

3. Clarifica la responsabilidad de los ejecutivos de la insti
tución, al presionarlos a obtener determinadas metas como 
fruto del ejercicio de su función, ya sean éstas en términos de 
volumen de trabajo, o de grados del objetivo en función de in
dicadores finales, o de participación positiva y real en los avan
ces de los planes de desarrollo regional, y/o regionales o na
cionales.

4. Posibilita el conocimiento del grado de uso de los recur
sos, lo que le permite conocer la capacidad que realmente se 
posee de realizar mayores o menores magnitudes de actividad, 
en función de un aprovechamiento integral de sus potencia
lidades.

5. Permite el conocimiento del rendimiento de sus recursos, 
lo cual posibilita la toma de decisiones sobre su utilización en 
actividades que le reporten una tasa de retorno social cada vez 
mayor.

6. Produce el efecto de integrar el personal a la institución, 
al identificarlos con los objetivos y metas de la misma, y al es
clarecer la manera y en qué grado cada uno de ellos está par
ticipando en determinada actividad, todo lo cual contribuye a 
facilitar el logro de los objetivos de la institución.

7. Proporciona elementos de juicio para racionalizar los pro
cedimientos en uso, cuando éstos no justifican un alto empleo 
de recursos con bajos rendimientos. Además, da un marco de 
referencia para formar unidades administrativas y de opera
ción que pueden significar una transformación de los cuadros 
de organización existentes, en beneficio de un mejor alcance de 
los objetivos de la institución.
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