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Percibir a la Universidad como organismo vivo
e inteligente, conlleva necesariamente a un vuelco
del modelo de gestion universitaria, que se puede
llamar tradicional, en el cual se ordena, coordina y
controla el desempefio de las personas. Una nueva
orientacion de la gestion universitaria debe estar diri-
gida hacia un modelo de gerencia estratégica, capaz
de identificar los obstaculos para convertirlos en opor-
tunidades, generar confianza y sentido de responsa-
bilidad. Debe ser un modelo que respete la creativi-
dad, la innovacion y reivindique el derecho a escu-
char y a ser escuchados en un marco reflexivo de
compromiso entre sus colaboradores.
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organizacional, vision, planificacion estratégica, ge-
rencia estratégica.

RESUMEN

To perceive the University like alive and
intelligent organism, it necessarily bears to an overtum
of the paterm of university administration that he can
call himself traditional, in which is ordered, it
coordinates and it controls the acting of people. A
new orientation of the university administration should
be directed toward a model of strategic management
able to identify the obstacles to transform them into
opportunities, to generate trust and sense of
responsibility. Should be a model that respects the
creativity, the innovation and revindique the right to
listen and to be listened in a reflexive mark of
commitment among their collaborators.

Key words: organization, organizational

learning, vision, strategic planning, strategic
management.
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1. Introduccion

Los cambios que ha vivido nuestra socie-
dad en los ultimos afios han sido drasticos. El
desarrollo de la tecnologia, el incremento de la
esperanza de vida y la facilidad de la comunica-
cion, entre otros factores, han cambiado también
la forma en que se establecen las relaciones en-
tre las personas.

Las relaciones producto de las organizacio-
nes sistémicas y formales, se han transformado
en tal medida, que es lugar comun hablar de or-
ganizaciones que aprenden, como una forma de
resaltar la relacion existente entre el éxito
organizacional y el aprendizaje compartido de sus
miembros. Las universidades en general, y la
Universidad de Los Andes en particular, induda-
blemente que son organizaciones en las que
interactuan individuos que asumen distintos roles,
pero donde no puede prevalecer sélo el aspecto
de capacidad técnica de sus miembros o innova-
cion tecnoldgica, puesto que deben conjugarse
otros factores para que la Universidad permanez-
ca en constante aprendizaje y crecimiento.

Esta investigacion se plante6 como objetivo
estudiar los componentes tedricos de las organi-
zaciones inteligentes y su aproximacion a la Uni-
versidad de Los Andes. Para ello se realiz6 una
investigacion de tipo documental y se utilizo la téc-
nica del analisis critico, para plantear las posturas
sobre la universidad y las organizaciones inteli-
gentes.

Una de las conclusiones mas importantes
se relaciona con la necesidad de la Universidad
de Los Andes de retomar su rol de lider intelec-
tual de la sociedad, propiciando una filosofia de
gerencia que anticipe el futuro, aprovechando su
capital intelectual y dando rienda suelta a la ge-
neraciéon de nuevos conocimientos que estén
al servicio de la sociedad global.

2. El camino hacia la organizacién
inteligente

La Universidad de Los Andes, como organi-
zacion auto-eco-organizada, puede iniciar su giro
hacia un enfoque de aprendizaje organizacional
permanente, independientemente del area con
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qgue se inicie, pues ello repercutira en toda la or-
ganizacion y generara entropia en el sistema, la
cual tendera a propiciar los cambios que permiti-
ran su reajuste de manera constante.

Una organizacion, incluyendo la universita-
ria, puede conceptualizarse como un conjunto de
individuos que interactuan en el logro de un obje-
tivo. Individuo y organizacion son conceptos
imbricados, que se retroalimentan continuamente
a través de un entorno participativo y bidireccional.
Para Uriz (1994) “los intercambios son bidireccio-
nales y el ser vivo no solo toma elementos del
entorno, sino que también le aporta algo, lo trans-
forma con su actividad” (p. 4).

Individuo, organizacion y entorno, funcionan
en una suerte de relacién activa, multidireccional
y vital, en la que el individuo no puede desarrollar
plenamente sus capacidades fuera de una orga-
nizacion y ésta no existe sin los individuos, por
otra parte el entorno influye y es influido por las
decisiones de los individuos y la organizacion.

Ahora bien, las organizaciones no estan
dada por la naturaleza (tal como el hombre vy el
ambiente), sino que son el resultado de la evolu-
cion de la humanidad, quien mas pronto que tar-
de descubre que su subsistencia en el mundo esta
signada por su capacidad de asociarse con sus
pares para cubrir sus necesidades, desde las mas
elementales hasta las mas complejas. Hoy dia
descubrimos que la sociedad es un entramado de
organizaciones que, de alguna manera, han res-
pondido a la necesidad del ser humano no soélo
de subsistencia sino de existencia. Estudiosos del
fendbmeno organizativo en la especie humana,
como Uriz (ob. cit.) han determinado, entre otras,
cuatro razones evidentes del éxito de la organiza-
cidon: es un cosmos ordenado, define el “nosotros”,
encauza las energias y posibilita la consecucién
de los logros personales.

2.1. La Organizacion como un Cosmos Orde-
nado

Para conceptuar a un grupo de individuos
como organizacion, no basta con que éstos ten-
gan un fin comun, debe existir cierta coordinacion
de los esfuerzos para conseguir ese objetivo co-
mun. La organizacion se convierte entonces en



Viloria, Norka. La Universidad de Los Andes como Organizacién Inteligente.
Actualidad Contable FACES. Afio 6 No.6, Enero-Junio 2003. Mérida. Venezuela.(59-69)

un espacio con puntos de referencias claros, nor-
mativas, autoridad y comportamiento previsible.
No obstante, en cada organizacion se insertan in-
dividuos con sus intereses particulares, experien-
cias y conocimientos. Adicionalmente, individuos
y organizacién se encuentran inmersos en un in-
tercambio permanente con el entorno, el cual
modifica la actuacion del individuo y la organiza-
cion, pero a su vez el entorno es modificado por
las actuaciones de los mismos. Estas intervencio-
nes multidireccionales introducen ruidos en el sis-
tema, entendidos como los desequilibrios dentro
de las organizaciones, por lo que convive en el
cosmos organizacional el orden y el caos.

El caos o desequilibrio, asumido como la
no linealidad de los acontecimientos, el dinamis-
mo del cosmos organizacional y del propio entor-
no, y la incertidumbre, convive inexorablemente
con el orden estructurado. La medida del caos o
ruido en los sistemas se conoce como entropia.
La entropia para Prigogine, citado por Hayles
(1998), proviene de dos fuentes: la de los inter-
cambios con el ambiente y la que se produce en
el interior.

Es indudable que las organizaciones bajo
esa perspectiva, son sistemas abiertos, por lo que
las fuentes esbozadas por Prigogine son validas
para éstas. Es asi como la entropia, o la cantidad
de caos que se produce y convive en la organiza-
cion se origina, por una parte de los intercambios
constantes y multidireccionales de la organizacion
con su entorno, los cuales por lo demas son im-
predecibles, puesto que una organizacién no es
un ente estatico y esta influido por otras organiza-
ciones vy, por la otra, generada por los propios in-
dividuos miembros de la organizacién, producto
de la intersubjetividad de éstos y su interaccion
con la estructura dada y el propio entorno, que
hace que se modifiquen conductas que pueden
perturbar el orden organizacional. En términos
gerenciales, la entropia interna de la organizacién
viene dada por lo que se ha llamado “organiza-
cion informal” la cual subyace en la organizacion
formal (cosmos estructurado) y la puede alterar o
modificar.

Otra caracteristica de los sistemas abiertos,
y las organizaciones deben serlo, es que la
entropia tiende a equilibrarse a través de
autoorganizaciones constantes, sin embargo,

cuando los niveles de entropia no logran equipa-
rarse, el sistema tiende, en su auto-eco-organiza-
cion, al desgaste, el cual puede llevar, en algunos
casos, a la desaparicion de la organizacion y, en
otros, a la transformacioén de ésta en otro sistema
organizacional.

Ahora bien, los individuos necesitan un sis-
tema ordenado y estructurado para garantizar su
subsistencia y existencia, por lo que las organiza-
ciones han definido, por una parte las acciones
que las personas deben ejecutar dentro de la or-
ganizacion vy, por la otra, los incentivos o compen-
saciones que obtendran por las acciones desple-
gadas, creandose una especie de reglas
organizacionales que han permitido la evolucion
de las organizaciones.

2.2. La Organizacion define el “nosotros”

En la sociedad actual, los individuos aisla-
dos, apaticos o0 no participes en organizaciones,
son la excepcion. El ser humano, desde su naci-
miento, pertenece a una organizacion y comienza
a tomar conciencia de un “yo” colectivo, es decir,
en el conviven el yo y el nosotros, bajo el mismo
individuo.

La necesidad de pertinencia se desarrolla
desde la temprana edad y el concepto del “noso-
tros” deviene de la intersubjetividad. La intersub-
jetividad, es la afinidad del individuo con sus se-
mejantes, producto de factores externos como el
idioma, la geografia o las creencias y de factores
internos como los afectos y el sentirse reflejado
en su comportamiento en el otro.

Dussel (2000) clasifica la intersubjetividad
en: cotidiana, sistémica e institucionalizada. La
intersubjetividad cotidiana se da desde el naci-
miento del hombre en el contexto familiar, en una
clase social con un lenguaje simbdlico y afectivo
particular, por lo que normalmente no se percibe.

En la medida que las comunidades evolu-
cionan, surge una intersubjetividad sistémica, de-
bido a que se incrementan sus totales demografi-
cos, culturales, técnicos, los niveles de compleji-
dad aumentan en intensidad y se multiplican, sur-
giendo nuevas relaciones distintas a las familia-
res, con grupos no institucionales, pero que se
encuentran dentro de sistemas organizacionales,
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tal es el caso de los grupos de amigos o equipos
deportivos. En este segundo nivel de intersubjeti-
vidad, se pueden iniciar discusiones informales no
institucionalizadas sobre puntos comunes, en las
cuales se compartiran las ideas, los sentimientos
y experiencias. Si se traslada este comportamiento
al mundo académico, entonces se podria visualizar
en el proceso de formacion de los grupos de in-
vestigacion.

La intersubjetividad institucionalizada impli-
ca un paso evolutivo de los grupos no instituciona-
lizados, puesto que supone una organizacion in-
tencional en funcién de un objetivo/sujeto explici-
to. En este nivel de intersubjetivida, es donde tie-
nen cabida los grupos de alto rendimiento acadé-
mico, también llamados grupos de investigacion,
centros de investigacion, comités, institutos de
investigaciéon o cualquier denominacién que indi-
que un objetivo y una organizacion.

El que algunos individuos de una organiza-
cion (familiar, sistémica o institucional) se unan
mas que otros, responde en gran medida a una
aglomeracion intelecto-afectiva mas que a impo-
siciones de alguna autoridad. Es por ello que las
organizaciones se convierten en el lugar adecua-
do para identificar el sentido y la necesidad de
pertinencia de los seres humanos.

2.3. La organizacion encauza las energias: La
jerarquia contra la agresion

Al agruparse los individuos, surgen conflic-
tos de poder ocasionados en gran medida por el
hecho de conocer y aceptar cual de los integran-
tes dirigira a los otros en la busqueda de los obje-
tivos. En comunidades distintas a las humanas,
se observa que esta lucha de poderes culmina en
un proceso de agresividad que atenta contra la
supervivencia de los débiles a favor de los mas
fuertes. Los seres humanos han encauzado esta
agresividad a través de las organizaciones, las
cuales establecen un sistema de acciones o res-
ponsabilidades definidas para cada miembro y un
sistema de estimulo o compensaciones, lo cual
permite, en la mayoria de los casos, que aquellos
individuos que destaquen por sus caracteristicas
personales obtengan el liderazgo de la organiza-
cion.
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Este estilo de asumir el poder organizacio-
nal, ha permitido establecer jerarquias organiza-
cionales, las cuales son las encargadas de orien-
tar y coordinar a los individuos miembros de la
organizacién, de acuerdo con sus capacidades,
en cuanto a las acciones que deben realizar para
alcanzar los objetivos. La jerarquia esta presente
hasta en las organizaciones horizontales, puesto
que, aun cuando las decisiones sean comparti-
das y discutidas, siempre existen niveles o esca-
lafones organizacionales y una persona o un gru-
po de personas que toman las decisiones finales.

En las organizaciones existe un nivel de
entropia en cuanto a la jerarquia organizacional,
puesto que existen desequilibrios en el sistema
en la medida que los individuos sienten que los
lideres no tienen la capacidad para serlo, y han
llegado a estos lugares a través de maniobras poco
aceptadas por el resto. Esta situacion puede oca-
sionar que la organizacién no alcance sus objeti-
vos y tienda a desaparecer.

2.4. La organizacién permite lograr metas

Al actuar coordinadamente en la busqueda
de alcanzar una meta, las organizaciones resul-
tan las soluciones ideales, puesto que permiten el
desarrollo del efecto sinérgico, entendido éste,
como la sumatoria de los esfuerzos individuales a
favor del colectivo, aportando cada individuo sus
fortalezas.

Para que los individuos perciban las venta-
jas de pertenecer a una organizacion y contribu-
yan a la realizacion del mismo, deben minimizar-
se los conflictos entre las metas organizacionales
y las individuales, y para ello, el proceso de com-
penetracién organizacion/individuos miembros es
imprescindible.

La organizacion debe tener clara tanto su
visidbn como su mision, y compartirla con los indi-
viduos, para generar el sentido de pertinenciay la
capacidad de logro, de lo contrario el conflicto de
intereses impedira alcanzar las metas organizacio-
nales, generara frustracion en el individuo que no
se sentira realizado dentro de la organizacion, tam-
bién impedira que aflore la intersubjetividad ne-
cesaria para lograr un equipo de alto rendimiento.
Asi mismo, tanto la organizacién como el indivi-
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duo deben estar dispuestos al aprendizaje conti-
nuo, a las relaciones igualitarias y a satisfacer las
necesidades de subsistencia y de existencia.

Las cuatro razones que Uriz argumenta so-
bre el éxito de las organizaciones a lo largo del
tiempo, son un punto de partida fuerte para la con-
cepcion de las “organizaciones inteligentes” o en
constante aprendizaje. En este contexto, los indi-
viduos deben asumir nuevas actitudes y aptitu-
des. Para Boyett y Boyett (1999), éstas deben
consistir en: conocimientos y capacidad técnica
para desempefiar las labores asignadas; capaci-
dad de planificacion y direccién; capacidad de tra-
bajo en equipos multidisciplinarios, comunicacion
y manejo de conflictos; y capacidad de investiga-
cion y solucion de problemas. El desarrollo de
estas capacidades y la comunicacion intraorgani-
zacional, produce conocimiento dentro de la or-
ganizacion, el cual circula una y otra vez, gene-
rando lo que se ha llamado las ruedas del apren-
dizaje, lo cual permite el crecimiento de la organi-
zacion, en términos no sélo financieros, sino de
conocimientos y pertinencia con la sociedad.

Las universidades en general, y la Univer-
sidad de Los Andes en particular, indudablemen-
te que son organizaciones en las que interactuan
individuos que asumen distintos roles y tienen un
propdsito comun: la busqueda de la verdad. Sin
embargo, pareciera que este proposito esta des-
fasado con respecto a las exigencias actuales de
la sociedad, y deberia propenderse hacia un ob-
jetivo mas acorde con las tendencias de las cien-
cias, las cuales han puesto en dudas todos sus
postulados, por lo que las verdades absolutas son
dificiles de aceptar, por lo que las universidades
podrian concebir su propdsito como una busque-
da constante del conocimiento.

La Universidad de Los Andes (ULA), no pue-
de desarrollarse como “organizacion inteligente”
aplicando s6lo uno de los aspectos mencionados
anteriormente, conocimientos y capacidad técni-
ca; por ejemplo, debido a que es la conjugacién
de todos los que hacen que la organizacion esté
en constante aprendizaje y crecimiento.

La clave del aprendizaje organizacional se
encuentra en el nivel de eficacia de la transmisién
del conocimiento de cada individuo que pertene-
ce a ella (Boyett y Boyett, ob. cit), constituyéndo-
se las llamadas ruedas del aprendizaje. Las rue-

das del aprendizaje, surgen con los individuos,
puesto que no hay aprendizaje organizacional sin
aprendizaje individual, “las organizaciones apren-
den através de individuos que aprenden” (Senge,
1992, p.179). Por ello, la Universidad de Los An-
des debe volcarse primero hacia el cambio de sus
individuos, para luego proyectarlo en lo local, re-
gional y nacional.

A través del conocimiento compartido, la
Universidad de Los Andes debe trazarse su vi-
sion (lo que desea ser como organizacion) y ana-
lizar su realidad, para generar actitudes y aptitu-
des que produzcan los cambios que satisfagan
no solo las exigencias de la organizacién sino los
de la propia sociedad.

El modelo de organizacién que se desea,
es mas que una idea difundida por la organiza-
cion, debe ser una fuerza compartida por los miem-
bros de ésta, la cual permita crear un vinculo co-
mun que le dé coherencia a las acciones diversas
que se ejecuten. A esta fuerza, que tiene la virtud
de hacernos parte de la organizacion se le cono-
ce como Vision.

La visién brinda a las organizaciones la opor-
tunidad de concentrar sus esfuerzos en la gene-
racion de ideas para su logro, compromete a sus
miembros y antepone la vision colectiva a la per-
sonal, esta ultima caracteristica se convierte en
punta de lanza de las organizaciones inteligen-
tes, puesto que transforma el aprendizaje indivi-
dual en aprendizaje colectivo, construye “el noso-
tros” y, en consecuencia, permite el crecimiento
de toda la organizacion.

Segun la Ley de Universidades (1970), la
vision de las universidades venezolanas es: la
busqueda de la verdad. A esta vision de nuestras
universidades, por demas inalcanzable, debe
darsele sentido a través de una configuracién pro-
pia en cada universidad que permita el desarrollo
del sentido de pertinencia de sus miembros. A
pesar de que la Ley de Universidades no se ha
modificado a la fecha, el Estado ha introducido
otras ideas a la vision universitaria, como lo es la
educacion para todos, de calidad, pertinente y
gratuita hasta el pregrado, entre otras.

Es a partir de marzo del afio 2001, cuando
la Universidad de Los Andes, busca darle forma a
sSu vision y mision, esbozando algunos linea-
mientos que deben regir a la misma y que com-
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prometan a los individuos con su logro, entre los
lineamientos en los cuales se logré un consenso
de los participantes en las discusiones, se encuen-
tran: la busqueda de la verdad con absoluta inde-
pendencia de toda sujecion a nada distinto que la
verdad misma; la produccion y transmision de
conocimientos; aprender de lo universal desde lo
local; la universidad al servicio de la sociedad
(Relatoria de la Mesa 0. Comisién para el Cambio
Universitario. Mayo 2001)

Dada la estructura por facultades de la Uni-
versidad de Los Andes, las cuales actuan practi-
camente de forma independiente, deben estable-
cerse visiones y misiones en armonia con las de
la Universidad en general, que contribuyan al lo-
gro de la misma. Es necesario entonces, lograr
armonia entre las distintas formas de pensar de
la universidad para hacer que cada miembro par-
ticipe activamente y se genere el deseo de apren-
der a aprender.

Lograr las visiones de cada facultad o uni-
dad debe contribuir al logro de la vision de la uni-
versidad, lo cual es un paso fundamental para
transformar a la Universidad en una organizacion
inteligente. Para que lo anterior suceda, cada in-
dividuo debe sentirse parte del proceso. Es im-
portante entonces, poder desarrollar la concien-
cia de pertenencia a la universidad, de ser parte
importante de ella.

Aunado a la delimitaciéon de una vision, una
organizacion inteligente, y por ende la universita-
ria, debe establecer su misién y valores. La mi-
sion se refiere al propésito de la organizacion, la
razon de su existencia, y los valores tratan de guiar
la conducta de los miembros en el logro de esa
misién y en el camino de la visién. La conjuncion
de la vision, misién y valores, puede traducirse en
las ideas rectoras de la organizacion y responde
a la pregunta jen qué creemos? (Senge, 1992).

Tradicionalmente, las universidades han
considerado como su misién lo expresado en el
articulo 3 de la Ley de Universidades (1970) que
al texto reza:

Las Universidades deben realizar su
funcion rectora en la educacion, la cul-
tura y la ciencia. Para cumplir esta mi-
sion, sus actividades se dirigiran a
crear, asimilar, y difundir el saber me-
diante la investigacion y la ensefianza,

64

a complementar la formacion integral
iniciada en los ciclos educacionales
anteriores; y a formar los profesiona-
les y técnicos que necesita la nacion
para su desarrollo y progreso.

En los actuales momentos, se encuentra en
revision la Ley de Universidades, y en la propia
Universidad de Los Andes se han producido sen-
das discusiones sobre la mision de esta institu-
cion. Sin embargo, es importante que se armoni-
ce la vision, mision y valores de los universitarios,
para tener una idea coherente de la universidad
que queremos.

Es fundamental que la Universidad de Los
Andes se transforme en una organizacion inteli-
gente, donde sus unidades de gestion y académi-
ca actuen como grupos de alto rendimiento capa-
ces de adaptarse a las nuevas exigencias de la
sociedad. La estructura social denominada Socie-
dad del Conocimiento, se caracteriza por darle a
éste ultimo un papel preponderante, y torna a la
educacién continua y permanente de los ciudada-
nos en una necesidad, en la que el acceso, vincu-
laciéon con el entorno y real solidaridad con las
comunidades deben ser una realidad insoslaya-
ble. Dar respuestas con las estructuras actuales,
resulta una labor titanica, es importante introducir
nuevas percepciones de la Universidad como or-
ganizacion.

La Universidad, a lo largo del tiempo, ha
estado sometida a transformaciones producto, la
mayoria de las veces, de presiones externas mas
que de revisiones internas que conlleven cambios
profundos que se reflejen en la sociedad. Al con-
vertirse en organizaciones inteligentes, esta situa-
cion tenderia a revertirse y se asumiria el rol de
pioneras del conocimiento.

Al establecer una organizacion su vision,
debe trazarse una serie de metas que permitan a
los individuos percibir que se camina hacia la con-
secucion de esa vision, y que los esfuerzos com-
partidos valen la pena. El como realizar las accio-
nes, con el minimo esfuerzo, se logra a través del
disefio de estrategias que conduzca las tareas de
forma sinérgica, a este proceso se le denomina
planificacion estratégica.

La planificacion estratégica contempla a la
organizacién como un sistema abierto, en el cual
el entorno interviene y es intervenido por la orga-
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nizacion, y los procesos internos pueden ser mo-
delados por sus actores, por lo que se hace nece-
sario conocer las perspectivas internas y exter-
nas de la organizacién para disefiar las acciones
a segquir.

Estas acciones concretas de actuacion, de-
terminan logros hacia el exterior y a lo interior, lo
cual contribuye no sélo a unificar los esfuerzos
hacia la visién sino también a buscar la satisfac-
cion de los individuos, en tanto participes de los
logros organizacionales.

Una de las mayores virtudes de la planifica-
cion estratégica es que se convierte en un recur-
so de aprendizaje de la organizacion, ya que la
misma genera comunicacion: dialogo y discusion,
a través de toda la estructura organizacional, con
lo cual los miembros participan en discusiones de
problemas complejos, se desarrolla la accion
innovadora y aparece el “nosotros” como concep-
to de equipo de trabajo (Senge, 1992).

La planificacion estratégica requiere de dia-
logo y discusion acerca de la vision, y su concre-
cion se logra a través de la mision. Este proceso
comunicacional debe dirigirse a lo que algunos
autores han llamado /as perspectivas, que no son
otras que las de ubicar a la organizacion como
sistema dentro del sistema participante. Al asu-
mir a la organizacion como sistema interactuante
en otro mayor, es importante detectar las amena-
zas y oportunidades del entorno (sistema donde
se desenvuelve la organizacion) y las fortalezas y
debilidades (sistema interno), para definir las ac-
ciones que permitiran la sinergia en las activida-
des en funcioén de un propoésito comun.

Definir un plan estratégico no sélo requiere
de un proceso cognitivo, sino también de dos pro-
cesos basicos: el social y el politico. El proceso
social se refiere a la comunicacién que se dara
durante todo el proceso, y donde criterios diver-
gentes deben lograr el consenso sin la aplicacion
de la imposicién; y el politico, que tiene que ver
con la capacidad de convencimiento de la acep-
tacion del poder, sin que se perciba como imposi-
cion. (Hax y Majluf, 1996)

El proceso de planificaciéon estratégica sera
diferente para cada tipo de organizacién, sin em-
bargo, existen puntos de convergencia como la
necesidad de estudiar las amenazas y oportuni-
dades, fortalezas y debilidades, el establecimien-

to de acciones concretas, disefio de indicadores
de gestion, evaluacion cuantitativa y cualitativa de
los resultados, y la introduccidén de mejoras cons-
tantes al sistema, lo cual convierte al proceso de
planificacién estratégica en una estrategia en si
mismo.

Ahora bien, ejecutar los planes y proyectos
organizacionales requiere que algunos individuos
asuman el compromiso de guiar las acciones. Esta
figura de guia del colectivo, se denomina indistin-
tamente como: nivel jerarquico, liderazgo, direc-
cion o administracion, sin embargo, estos térmi-
nos no son equivalentes.

Los niveles jerarquicos se relacionan con el
orden social que se establece en la organizacion.
Este orden, a su vez, se refiere a las tareas que
desempefa cada miembro en la consecucion del
objetivo comun, por lo tanto, a las labores tanto
de direccion como a las operativas.

El liderazgo se vincula con la capacidad in-
trinseca de algunos miembros de la organiza-
cion para convencer a otros de tomar decisiones.
Este convencimiento, segun Uriz (1994), se logra
a través de las respuestas creativas a necesida-
des que percibe el colectivo, y que son aceptadas
como validas por los individuos que se sienten
afectados. Normalmente los lideres son esponta-
neos, y por ello, no necesariamente son nombra-
dos por ninguna autoridad para ejercer su
liderazgo.

La direccion o mando se relaciona con los
roles de autoridad que asumen participantes de
la organizacion para llevarla a la consecucion de
los objetivos. La direccion se asigna y el estilo de
ejercer la direccion afectara directamente la vida
de la organizacion.

La administracién o gestién se refiere a la
respuesta de los miembros de la organizacion ante
problemas concretos previamente analizados. La
gestion busca comportamientos iguales ante so-
luciones similares y vela por el orden dentro de la
organizacién a través de reglas claras y rutinas
preestablecidas.

Como se observa, las acepciones anterio-
res no son estrictamente equivalentes, algunas se
perciben como contradictorias, sin embargo, to-
dos estos conceptos deben manejarse e
implementarse en las organizaciones, puesto que
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dentro de los mismo se involucra al individuo, y el
comportamiento de éste repercutira en el grupo y
viceversa. No obstante, para facilitar la conviven-
cia y lograr un equilibrio entre los objetivos
organizacionales y los individuales, se hace ne-
cesario asignar tareas compatibles y coherentes
con el todo (niveles jerarquicos), las cuales de-
ben ser coordinadas y dirigidas (administracion y
direccion) y focalizadas en el fin ultimo de la orga-
nizacion (liderazgo).

La coexistencia de los rasgos anteriores
puede agruparse por familias de tareas. Las cua-
les son divididas por Uriz (ob.cit) en:

Tareas operativas: se refieren a la produc-
ciéon en si misma del bien o servicio que se ha
trazado prestar. Esta familia de tareas las reali-
zan la mayoria de los miembros de la organiza-
cion.

Tareas criticas: se refieren a las acciones
necesarias para consolidar a la organizacion en
el entorno.

Tareas de conexion en operativas y criticas:
canalizan los esfuerzos al logro del objetivo co-
mun, son las que logran equilibrar los objetivos
individuales con los grupales.

Para coordinar los esfuerzos de la familia
de tareas es necesario conjugar los criterios de
jerarquia, administracion, direccién y liderazgo, en
un concepto amplio que se ha denominado ge-
rencia, y que en la actualidad se ha ampliado aun
mas al llamarlo gerencia estratégica.

La gerencia estratégica se puede concebir
como la capacidad de los individuos de liderar la
conexion entre la operatividad y la administracion,
a través de un orden social horizontal y flexible
que permita equilibrar las necesidades de subsis-
tencia y existencia individuales y colectivas frente
a un entorno en constante cambio. El gerente es-
tratégico debe ser un visionario, entendida esta
caracteristica como la capacidad de anticipar el
futuro para adaptar el rumbo de la organizacién a
los nuevos contextos. La gerencia estratégica ha
de ser participativa, comunicativa y previsiva, y
debe valorar el conocimiento que poseen los otros
individuos de la organizacién. Para Drucker, cita-
do por Boyett y Boyett (1999):

Este cambio en la historia intelectual
es el mayor cambio que se ha produci-
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do nunca... El cambio de conocimiento
a conocimientos ha dado al conoci-
miento el poder de crear una sociedad
nueva. Pero esta sociedad se ha de
estructurar sobre la base del conoci-
miento como algo especializado y de
las personas con conocimientos como
especialistas. Esto es lo que les da el
poder. Pero ademas hacen que surjan
unas preguntas basicas: de valores, de
vision, de creencias, de todas las co-
sas que mantienen a la sociedad uni-
da y que dan sentido a nuestra vida (p.
352).

Al valorar el conocimiento, la gerencia logra
que éste sea productivo no sélo en el sentido
monetario, sino en la produccién de nuevos cono-
cimientos, los cuales, en una organizacién de
aprendizaje permanente, deben compartirse de
igual a igual, asi como tampoco debe existir uno
mas importante que el otro, ya que todos los indi-
viduos y sus tareas son igual de importantes para
lograr los objetivos.

El sector de la dirigencia universitaria pare-
ciera estar obligado al cambio en su postura fren-
te a su actividad en los érganos de decision, pa-
sando de la actual gestion, a la gerencia 'y, de alli,
a una gerencia estratégica. Los primeros indicios
de que este cambio es necesario, los proporciona
la propia Oficina de Planificacion del Sector Uni-
versitario OPSU), citada por Lazaro (2000), cuan-
do produce un documento titulado Articulacion e
integracion de educacion universitaria, bases de
un modelo de gerencia de planificacion en la OPSU
del futuro”, donde plantea la inexistencia de plani-
ficacion y gerencia universitaria, puesto que, pa-
reciera, las decisiones responden mas a aspec-
tos puntuales y a cumplir procesos cada dia mas
burocraticos (gestion). Sin embargo, en este mis-
mo documento se expone la necesidad del cam-
bio y se propicia un mecanismo de sustitucion por
“un Modelo de Planificacion Estratégica Corporati-
va definida con base en la articulacion e integra-
cion de la planificacion universitaria en el marco
de una Filosofia de Gestion... que requiere de un
modelo gerencial que hemos llamado Cambio y
Transformacion” (Lazaro, ob. cit. p. 10).

Lo que la OPSU ha denominado Modelo
Gerencial de Cambio y Transformacion es un
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modelo de gerencia estratégica, que promueve la
vision de futuro del sector Educacién Superior, y
rescata la idea de que la Universidad debe deli-
near el futuro del pais, a través de la pertinencia
de sus funciones basicas: docencia, investigacion
y extension.

En documentos emanados de la propia Uni-
versidad de Los Andes (2001), sobre el cambio
necesario en el gobierno y la gestion universita-
ria, se concluye que:

Instrumentar relevantes y verdaderos
cambios en la estructura-gobierno y
administracion universitaria demanda
previamente clarificacion y consenso
sobre su misién, la implementacién de
la carrera académica y el estableci-
miento de preceptos destinados a erra-
dicar la actual ESTRUCTURA DE PO-
DER caracterizada por ser: grupalista,
clientelar, complice, irresponsable,
permisiva, encapsulada, por un SISTE-
MA DE AUTORIDAD que se distinga
por ser: colegiado, responsable, distri-
buido, meritocratico, abierto, dinamico,
continuo y real (ULA, 2001, p. 20).

Visualizar a la Universidad como una orga-
nizacién en constante aprendizaje, requiere en
primer lugar clarificar y compartir la vision y mi-
sion organizacional y, en segundo lugar, un cam-
bio de conducta de las estructuras de poder o ni-
veles jerarquicos en razén de conformar una ge-
rencia estratégica que equilibre los objetivos
organizacionales con los individuales. Pareciera
que el camino de las universidades y de la ULA
en particular, es dirigir sus esfuerzos hacia la con-
formacion de una organizaciéon de aprendizaje
continuo, gerenciar con criterios estratégicos que
permitan definir la visién y la misién del sector, en
pro de retomar el papel de rectora del conocimien-
to.

3. A Manera de Conclusion: la Universidad
de Los Andes debe competir por el futuro

Las organizaciones no pueden basar su sub-
sistencia y existencia, aferradas al pasado, a los
diagndsticos e identificacion de sus errores, puesto
que esta concepcion les impedira ver las nuevas

oportunidades que se presentan y anulara la in-
novacion y creatividad: las organizaciones deben
ir hacia el futuro y esbozar la situacién que de-
sean alcanzar.

Competir para el futuro es una frase de dos
expertos del area gerencial: Hamel y Prahalad
(1998), para quienes significa “crear y dominar las
oportunidades que van surgiendo: delimitar el nue-
vo espacio competitivo” (p. 43). Para estos auto-
res los gerentes deben orientarse hacia el futuro,
y para ello es importante comprender los elemen-
tos que permiten competir (innovacion y creativi-
dad), buscar las oportunidades, infundir en la or-
ganizacion la necesidad de orientar sus acciones
pensando en el futuro y tratar de llegar primero
sin tomar exceso de riesgos. El reto se traduce en
pasar de las acciones correctivas, de las decisio-
nes pasadas, al ejercicio de plasmar en la vision
cual es el futuro de la organizacion y tomar accio-
nes regeneradoras del mismo.

La vision de futuro va mas alla de la conno-
taciéon de suefo o utopia, propuesta por algun
miembro de la organizacion. Se trata en realidad
de la capacidad de anticipacién de las condicio-
nes futuras del entorno y cémo la organizacién no
solo las puede enfrentar sino aprovechar las opor-
tunidades que se presenten. Para realizar la anti-
cipacion del futuro es necesario tanto un estudio
a profundidad sobre las principales tendencias
macro y microeconomicas que circundan a la or-
ganizacion (indicadores demograficos, marco
regulatorio, y tecnologia), asi como también in-
corporar la creatividad e imaginacion de los talen-
tos humanos que comparten sus inquietudes den-
tro del sistema. Al combinar estos dos factores se
lograra una vision alcanzable y compartida por
todos los miembros y se abrira un horizonte de
oportunidades que permitira liderizar el sector.

Aunado al establecimiento de la vision es
importante el desarrollo de las capacidades de
ejecucion. Las capacidades de ejecucion estan
intimamente ligadas con la estructura organizativa
y a las actividades que alli se desarrollan. Para
lograr una ejecucion de las actividades organiza-
cionales que conduzcan a la vision, no basta con
cambiar estructuras organizacionales piramidales,
cerradas y centralizadas, por agiles, flexibles y
horizontales, es importante el desarrollo de estra-
tegias igualmente creativas, innovadoras y com-
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partidas, puesto que si las estrategias, siguen sien-
do tradicionales y estandarizadas (ofensivas, de-
fensivas, genéricas y concéntricas), las organiza-
ciones no tendran capacidad de subsistencia y
existencia en el futuro.

Las estrategias permiten construir el futuro,
son las guias de accion que deben hacerse en el
presente para alcanzar la vision de futuro. Pero,
las estrategias no son unicas y estandarizadas
para todas las organizaciones, por el contrario,
cada una debe establecer lineas de pensamiento
estratégico que les permita deslastrarse del pa-
sado y pensar en el futuro. Entonces, cada orga-
nizacién debe proyectar sus escenarios y al com-
partir con el colectivo organizacional la vision, re-
sultaran innumerables caminos y acciones alter-
nas, y de la combinacion apropiada de ellas de-
pendera el éxito de la misma.

Ante los planteamientos de Hamel y
Prahalad, han surgido criticas, entre las que des-
taca el hecho de que no todas las organizaciones
deben ser pioneras y asumir todos los riesgos del
mercado, puesto que existe un gran numero de
empresas que se rezagan alimentandose de los
fracasos de las pioneras y recogiendo sus logros.
Sin embargo, los criticos también coinciden en lo
importante de trazarse una vision del futuro y com-
binarla con una gerencia estratégica y una orga-
nizacion de alto rendimiento, para enfrentar con
éxito los obstaculos que el entorno cambiante y
lleno de incertidumbre plantea.

Las universidades deben competir con el
futuro, en el sentido de que deben asumir el ries-
go de ser las pioneras en la creacion e innova-
cion, a través de la generacion de conocimiento,
asumiendo que sus actuaciones pueden cambiar
a la sociedad, de la misma manera que la socie-
dad interviene en la Universidad, para ello debe
tener la capacidad de separarse de rasgos del
pasado como el conformismo y la creencia de que
la asignacién de recursos resolvera todos los pro-
blemas, asi mismo debe desarrollar la capacidad
de creatividad e innovacion para construir el futu-
ro.

La estructura organizativa de las universi-
dades, debe responder a una vision futurista de la
sociedad, debido, entre otros factores, a: la
obsolescencia acelerada del conocimiento que se
imparte, la facilidad al acceso de la informacion, y

68

a que las necesidades de la sociedad se modifi-
can constantemente. El papel de la universidad
debe ser, a juicio de Pio Gonzalez (2000), quien
funge como Rector de la Universidad Rovira | Virgili
"un instrumento de futuro, tiene que ayudar a la
sociedad a delinear a prever el futuro... debe ser
un instrumento critico y de anticipacion” (p. 3).

La Conferencia Mundial sobre Educacion
Superior en el siglo XXI: Visién Accion, (1998),
proclama, en su articulo 13, la necesidad de que
los institutos de educacion superior “adopten prac-
ticas de gestion con una perspectiva de futuro que
responda a las necesidades del entorno”, y esto
debido a que las organizaciones dedicadas a la
generacion y difusion del conocimiento, deben ser
de aprendizaje constante y de alto rendimiento,
para posibilitar que todos sus miembros se man-
tengan en un constante aprendizaje, ya que la
velocidad con que la obsolescencia de los cono-
cimientos esta ocurriendo, hace que los mecanis-
mos deban ser agiles para anticiparse a las nece-
sidades futuras de la propia sociedad.

Por otra parte, al competir con visién de fu-
turo, las universidades deben abrirse a la socie-
dad en una inter-retro-alimentacion, ya que ellas
forman parte del sistema social, y éste parte de la
institucion, en palabras del Pio Gonzalez (2001)
"una universidad que quiera vivir hacia adentro
sera una institucion que no va a vivir’ (p.4). El
reto de la Universidad de Los Andes no sélo es su
transformacion interna, debe movilizar sus acto-
res para competir con las demas universidades
nacionales o internacionales en la generacion y
divulgacién del conocimiento, debe asumir ries-
gos con las innovaciones y apoyar la creatividad,
porque el universitas debe trascender el propio
campus universitario local.

La transformacion en este contexto, de la
competencia por el futuro, va mas alla de la
reingenieria o la reestructuracion, pues ambos
enfoques se dirigen con mayor énfasis al
apuntalamiento de las tareas actuales, se trata de
una filosofia de gerencia que propicie la anticipa-
cion del futuro, aprovechando el capital intelec-
tual de la universidad y dando rienda suelta a la
generacion de nuevos conocimientos, los cuales
deben estar al servicio de la sociedad global.
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