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PRESENTACION

El presente documento integra el trabajo base para la discusion preparatoria
titulado “Relaciones entre las universidades publicas y los gobiernos para el
Fortalecimiento de la Gestion Publica en Iberoamérica” preparado por Luis
Eduardo Gonzalez y Oscar Espinoza, la ponencia titulada “Formacion y
Capacitacion de Directivos y Funcionarios publicos en el marco de una relacion
flexible y eficiente entre universidades publicas y Estado” elaborado por Ricardo
Uvalle, la ponencia investigacién, innovacién y desarrollo tecnoldgico para mejorar
la administracion publica “preparada por Eladio Hernandez, la ponencia titulada
“La Cooperacion entre la Universidad y el Estado en campos como la prestacion
servicios especializados de consultoria y Asesoria a Entes del sector Publico”
elaborada por Rafael Toribio, y las conclusiones del Simposio.

El documento base tuvo como propésito el servir de insumo para alimentar el
debate en el simposio y da cuenta en primer lugar de la evolucién que ha ocurrido
tanto en el mundo de las universidades de Iberoamérica como en relacion a la
gestion del Estado. Luego analiza la situacion actual de las relaciones entre las
universidades, particularmente, las publicas y la gestion del Estado en los d&mbitos
de la formacion, la investigacion y la cooperacion técnica. A continuacion, identifica
las debilidades de las relaciones sefaladas para concluir con propuestas
especificas tendientes a mejorar dichas relaciones.

La ponencia sobre capacitacion de directivos y funcionarios analiza en primer
lugar el contexto y luego las actuales condiciones de gobierno, y a partir de ellas
derivan las capacidades para gobernar. Sobre la base de lo sefialado se establece
el contenido heuristico de la formacion y la capacitacion y se plantean propuestas
de colaboracion entre la universidad y el sector productivo.

La ponencia referida a la investigacion y la innovacion hace algunas reflexiones
sobre el estado actual de las relaciones entre la universidad y el Estado en este
ambito a partir de lo cual formula algunas propuestas concretas para concluir con
algunas consideraciones sobre ellas

La ponencia sobre la cooperacion entre las universidades y el Estado plantea la
necesidad y conveniencia de esta cooperacion resaltando desde la perspectiva de
la universidad los factores que posibilitan y favorecen la presentacion de servicios,
asi como también los factores que dificultan que la relacién universidad-Estado no
se implemente con fluidez. Concluye con recomendaciones para el trabajo futuro.

En ultimo término, se da cuenta de las conclusiones alcanzadas en el simposio
gue recogen tanto aspectos referidos al debate como las propuestas que surgieron
de la interaccion entre representantes de las universidades y del sector publico.
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Sintesis, Conclusiones y Recomendaciones del Simposio Formacion,
Investigacion y Cooperacion Técnica para mejorar la funcién puablica, el rol
de las Universidades Publicas y las instituciones gubernamentales
especializadas

Antecedentes

El Simposio se llevo a efecto el 1y 2 de junio de 2010 en la Universidad Auténoma
de Santo Domingo, Primada de América. El evento fue convocado por el Centro
Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo (CLAD) y conté con el
apoyo y participacion de la Presidencia de la Republica, del Ministerio de la
Administracion Publica y del Ministerio de Educacion Superior, Ciencia y
Tecnologia de la Republica Dominicana. Ademas, fue patrocinado por el gobierno
de Espafia.

El simposio contd con a participacion de mas 100 expertos y académicos
provenientes de los paises de Iberoamérica. El evento se desarrollé sobre la base
de ponencias motivadoras de especialistas seguido de un amplio debate de los
participantes.

El Simposio sobre Formacion, Investigacion y Cooperacién Técnica para la mejora
de funcidon publica; el rol de las Universidades Publicas y las instituciones
gubernamentales especializadas se propuso:

o Establecer el estado actual de las relaciones existentes entre las universidades
y los gobiernos nacionales en materia de formacién, investigacion
especializada y prestacion de servicios y cooperacion técnica en el ambito de
la gestion publica.

¢ |dentificar las deficiencias mas notorias y los acentos y experiencias exitosas
en las relaciones entre los autores, las facultades y escuelas de administracion
publicas y organismos gubernamentales de capacitacion de directivos vy
funcionarios publicos.

e Proponer politicas y estrategias que permitan unas relaciones organicas
sistematicas y eficientes entre la universidad y las entidades gubernamentales
de capacitacion y otros entes del Estado.

La sintesis que a continuacidbn se presenta recoge los principales aspectos
tratados durante las sesiones de trabajo, asi como las conclusiones vy
recomendaciones.



Relaciones entre las universidades y los Gobiernos Nacionales referidos a la
gestion publica

Se constata que en los ultimos afios ha habido un cambio importante tanto en el
mundo universitario como en la gestion del Estado. Estos cambios en el mundo
universitario estdn marcados por una masificacion de la matricula universitaria,
una tendencia a incrementar el financiamiento propio de las instituciones, una
heterogeneidad institucional y un crecimiento acelerado y significativo del sector
privado.

Por su parte, el Estado moderno se ha profesionalizado y ha tecnologizado su
gestion. Por ende, cada vez mas requiere de personal con un mayor grado de
especializacion. En este marco, la colaboracion entre universidad y Estado se
hace indispensable y requiere incrementarse y perfeccionarse dentro de un clima
de respeto por las autonomias y por la salvaguarda de los espacios propios.

Dados los cambios producidos en las ultimas décadas de una universidad distinta
y de un Estado moderno la vinculacién entre ambos adquiere una significacion y
proyeccion diferente. En efecto, los cambios acaecidos tanto en el Estado como
en las universidades se dan en el contexto de transformaciones sociales
profundas que imprimen un sello distinto al devenir de estas instituciones.

Se establece ademas que la dicotomia entre lo privado y lo publico ha dado paso
a un continuum mucho mas complejo donde el sentido del servicio publico prima
por sobre la propiedad y las instituciones.

Se verifica que la solucién de los problemas de la sociedad son de responsabilidad
compartida de las universidades y de los gobiernos y deben ser enfrentadas con la
debida competencia con perspectivas distintas.

Se hace presente que el conocimiento que producen las universidades es publico
por lo cual el Estado debe ser un usuario privilegiado.

Se considera que es necesario tener una mirada de largo plazo y por tanto la
colaboracion entre las universidades y el Estado debe ser permanente y continua,
en lo posible a través de convenios y acciones que trasciendan en el tiempo.

Se concluye que no basta con establecer acuerdos de colaboracion y tener
actividades conjuntas, sino que ademas se requiere generar sistemas de vigilancia
y monitoreo para evaluar y perfeccionar las acciones desarrolladas.

En el marco de lo sefialado se pudo comprobar entre los participantes el desarrollo
de al menos 37 experiencias de cooperacion entre los organismos especializados
de capacitacion del Estado y las universidades.



Relaciones entre las universidades y el Estado en materia de formacién

En relacion con la formacién se distinguen cuatro niveles de requerimientos:

a) los de mega politicas orientados al trabajo internacional y que se
relacionan con las demandas de la globalizacion;

b) los de generacion de politicas publicas en contexto dinamico
destinados a las autoridades superiores y sus asesores;

C) los de alta gerencia destinados a los directivos de organismos de

gobierno y empresas estatales que deben tomar decisiones en
situaciones de incertidumbre;

d) los de operacion técnica destinados a especialistas que deben
manejar sistemas complejos y sofisticados.

Se establece, asimismo, la necesidad de responder a la gestion del Estado que no
solo es mas compleja, sino ademas mas desconcentrada y mas descentralizada,
lo que obliga a buscar opciones de funciones mas sofisticadas e incorporar
tecnologias adhocraticas.

Se observa, de igual manera, la potencialidad y la eficiencia del trabajo en redes
en materias de formacion y perfeccionamiento de diferentes niveles como lo
comprueba la Escuela lberoamericana de Administracion y Politicas Publicas
(EIAPP) y la Escuela Iberoamericana de Gobierno y Politicas (IBERGOP).

Por otra parte, se verifica que la interaccion entre el Estado y las universidades es
aun insuficiente. En consecuencia, es importante incrementar la comunicacion,
ajustar la oferta educativa a requerimientos reales, que obedezcan a politicas
institucionales de formacion mas que a iniciativas personales. Ademas, que
utilicen las metodologias actuales del andlisis laboral y el disefio curricular por
competencias. De tal suerte, que el desafio de modernizar la gestion del Estado se
asuma como una responsabilidad compartida.

Se constata también que no existe la necesaria evaluacion de la experiencia y la
adecuada sistematizacion de los antecedentes, resultados e impacto de los
programas de formacion.

Se hace presente que la vinculacién entre el Estado y las universidades en
términos de la formacion debe contemplar no solo los aspectos técnicos sino
también la formacion ética de los funcionarios y el sentido del servicio publico
tomando como eje los atributos que se han definido para el buen gobierno, esto
es, que fortalezca la democracia, genere crecimiento econémico con equidad,
facilite la participacion ciudadana, supere la pobreza, que resguarde los derechos
de las personas y el cuidado por el entorno.

Se debe resguardar que la capacitacion esté orientada desde la universidad con
criterios pro activos y no solo como una respuesta rutinaria a demandas de corto
plazo de manera tal de promover la actualizacion de los funcionarios publicos.



Se puede observar, de igual manera, la necesidad de establecer mecanismos que
tiendan a fortalecer la permanencia y estabilidad de los funcionarios publicos, en
particular los de mayor preparacion técnica, de modo que no emigren una vez que
hayan alcanzado una alta preparacion.

Vinculacion entre las Universidades y el Estado en el Ambito de la
Investigacién e Innovacién

Se observa una tendencia a converger en la investigacion cientifica, la aplicada y
la innovacién tecnoldgica, en un mundo donde la aplicacion de nuevos saberes
adquiere cada vez mayor preponderancia.

Se ha visto un incremento de la demanda de investigacion aplicada no solo en
relaciéon a las tecnologias duras, sino también a los aspectos vinculados al manejo
de la informacion y a los componentes organizacionales.

Se ha observado una creciente conciencia de orientar la innovacion a mejorar el
servicio publico y la atencién a los usuarios.

Se hace presente que el Estado necesita que las universidades le provean el
adecuado sustento tedrico y conceptual a las innovaciones tecnoldgicas que se
realicen en su interior. En ese sentido, se han creado centros de investigacion del
Estado que compiten con las universidades, lo cual obliga a éstas a ser mas
eficientes en la generacién de nuevos saberes y productos de utilidad para el
Estado y la comunidad.

Se comprueba, de la misma forma los beneficios del trabajo en red como lo
prueban el trabajo desarrollado por las asociaciones de investigadores en el
ambito de la ciencia politica y la administracion publica en algunos paises de
Iberoamérica.

Resulta necesario perfeccionar los mecanismos de difusién y comunicacién de los
nuevos saberse que se generen en las universidades para lograr su pronta
utilizacién en pro de la modernizacion de la gestion del Estado.

Por ultimo, se corrobora el desarrollo de experiencias tripartitas con participacion
del Estado, las universidades y las entidades que producen bienes de alta
tecnologia, lo cual permite hacer la produccion de herramientas y mecanismos de
alta tecnologia que permite una mayor eficiencia de los servicios estatales.

Vinculacion entre las Universidades y el Estado en el Ambito de la
Cooperacion y la Prestacion de Servicios

Se corrobora que la vinculacién de estado con las universidades en el plano de la
cooperacion técnica es necesaria y puede presentar diversas formas, tales como
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los proyectos conjuntos, la asesoria técnica, la elaboracion de prototipos, las
pasantes de profesores en las empresas publicas, las estadias de funcionarios en
las universidades, las practicas estudiantiles, y las distintas formas de facilitar el
acceso al empleo publico de los egresados.

En el campo de la cooperacion y prestacion de servicios especializados se
establece que existe una competencia de las universidades con las empresas
consultoras, y se constata el incremento de las exigencias en la calidad de los
productos y los plazos exigidos por el Estado.

Se observa, ademas, que la modernizacién del Estado requiere en forma creciente
del apoyo externo, para lo cual las universidades, dada la amplia gama formativa
gue posee su personal académico y la diversidad de disciplinas que abarca
aparecen como un oferente de mayor potencialidad.

Para la universidad, por su parte, la prestacion de servicios aparece como una
nueva funcién asociada a la sociedad del conocimiento ya que le permite
vincularse al mundo productivo y particularmente al Estado, aplicando su
conocimiento académico.

La tercerizacion de los servicios por parte del Estado obliga a las universidades a
evidenciar un desempefio competitivo similar a las de las empresas que prestan
servicios especializados y que podrian disponer de mayores recursos tecnoldgicos
0 bien establecer convenios de trabajo colaborativo bipartito con entidades del
sector productivo.

Se observa por otra parte una reduccién de los profesores de tiempo completo, lo
cual disminuye la capacidad de las universidades para pasar del “ritmo
académico” a la urgencia de los proyectos y de los productos asociados a éstos.

Se constata la necesidad de identificar areas de cooperacion técnica que genere
mayores sinergias para el trabajo conjunto entre las universidades y el Estado y
gue tiendan a ser mas permanentes en el tiempo.

Se constata que las universidades no han generado suficientemente las
estructuras organizacionales que faciliten la colaboracion y que le permitan tener
la flexibilidad necesaria para adecuarse a requerimientos diversos y diferentes a lo
gue son sus funciones tradicionales de investigacion, docencia y extension. La
creacion de centros y fundaciones especializadas en las universidades parece ser
una respuesta interesante a estas nuevas demandas.
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PRESENTACION

Este documento base fue preparado para servir como insumo para alimentar el
debate sobre las relaciones que se dan entre las universidades publicas y la
gestion del Estado en Iberoamérica que tuvo lugar durante el Simposio
Iberoamericano Sobre Formacion, Investigacion y Cooperacion Técnica para la
Mejora de la Gestidon Publica: EI Rol de las Universidades Publicas y las
Instituciones Gubernamentales Especializadas.

Una de las principales dificultades para elaborar este trabajo ha sido la carencia
de datos duros que permitan hacer un analisis preliminar mas sistematico sobre lo
que ocurre en Iberoamérica en cuanto a relaciones entre las universidades
publicas y los gobiernos en el plano de la administracién del Estado. Por ello, el
documento se basa en referentes documentales publicados principalmente por el
Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo (CLAD). A ello se
agregd una breve encuesta realizada a los participantes del Simposio sobre las
actividades de vinculacion de los institutos de formacién del Estado con las
universidades.

Para situar mejor el contexto de los cambios ocurridos recientemente en las
universidades y en el sector estatal se ha considerado importante incorporar un
capitulo introductorio sobre la realidad de la universidad Iberoamericana actual y
sobre las tendencias modernizadoras que estan ocurriendo en la gestion de los
Estados. Lo anterior permite comprender mejor los alcances y planteamientos que
se hacen en torno al estado actual de las relaciones entre el sector publico y las
universidades publicas, identificar las deficiencias mas notorias y los aciertos y
experiencias exitosas en este campo y, finalmente, proponer politicas y estrategias
de modo de alcanzar relaciones organicas sistematicas y eficientes entre las
universidades publicas y los entes del Estado en funcién de la profesionalizacion y
la modernizacion de la administracion publica.

El documento se ha organizado en cuatro capitulos. En el primero, se entrega una
vision general sobre las nuevas tendencias que se dan tanto en la realidad
universitaria como en el proceso de modernizacion de la gestion del Estado lo cual
permite comprender mejor los vinculos entre ambas entidades.

En el segundo, se analiza la situacién actual de las relaciones entre el sector
publico y las universidades publicas en materia de formacion, capacitacion y
perfeccionamiento de los recursos humanos, la investigacion especializada y la
prestacion de servicios en el @mbito de la funcion publica.

En el tercero se establecen las posibles debilidades, asi como los logros

generados en las relaciones entre las entidades de capacitacion gubernamentales,
las facultades y escuelas de gestion publica en las universidades.
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En cuarto lugar, se plantean propuestas que permitan relaciones organicas,
sistematicas y eficientes entre las universidades publicas y los gobiernos con
miras a la profesionalizacion y racionalizacion de la gestion del Estado.
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l. NUEVAS TENDENCIAS EN LA UNIVERSIDAD
IBEROAMERICANA Y EN LA MODERNIZACION DE LA
GESTION DEL ESTADO

En los ultimos afios ha habido cambios significativos tanto en la gestion publica
como en las universidades iberoamericanas. En el caso de las universidades las
modificaciones se reflejan, entre otros, en: un crecimiento exponencial de la
matricula; un incremento de la heterogeneidad, tanto institucional como de los
estudiantes; una segmentacion y pérdida del elitismo tradicional; una
transformacion de los sistemas de financiamiento y en un incremento sustantivo
de la participacién privada en el sector; una modificacion de los perfiles
institucionales y en las caracteristicas del cuerpo docente; una incorporacion de
los sistemas de evaluacion y de aseguramiento de la calidad; y en una mayor
preocupacion por la investigacion y la vinculacién con el medio con un sentido mas
pragmaético.

En el ambito de la gestidon publica se ha producido un proceso de modernizacion,
una mayor preocupacion por la calidad del servicio, y por la atencion al usuario,
asi como la incorporacion de nuevas tecnologias y el desarrollo organizacional.

Por tanto, la relacion entre las universidades publicas y el Estado, debe
comprenderse en un entorno donde ambas entidades estan en un proceso de
cambios significativos, algunos de los cuales se caracterizan en los parrafos
siguientes.

1.1. Nuevas tendencias en la universidad Iberoamericana desde la
perspectiva de su relacion con el Estado

La educacion en general y la educacion superior, en particular, estdn asociadas al
desarrollo econdmico en un mundo globalizado y competitivo en donde se requiere
contar cada vez mas con herramientas tecnoldgicas y con recursos humanos
calificados para innovar e incrementar la productividad. Frente a ese panorama, el
sector estatal no es una excepcion, ya que constituye un eje articulador
fundamental para el desarrollo econdmico y social de los paises.

En América Latina se suma a este requerimiento la condicién de desigualdad y
pobreza existente, el cual incide en el crecimiento y hace mas requirente la
necesidad de alianzas y sinergias de los distintos sectores en pro de mejorar la
calidad de vida y los indices del desarrollo humano de la poblacion.

Por otra parte, en la universidad se forman los dirigentes y el personal de mayor
especializacion que conducen los gobiernos y estdn a cargo de potenciar la
gestion del Estado superando las debilidades estructurales y organizativas, y, las
deficiencias de la efectividad de las politicas publicas, que son en muchos casos
evidentes.
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En sintesis, existen tres planos donde la vinculacion entre la educacion superior y
la gestion del Estado es crucial. Esto es, el del crecimiento econémico, la equidad
social y el fortalecimiento gubernamental (CINDA, 2007).

Incremento de la matricula y de graduados
Una de las caracteristicas mas importantes que se ha dado en la educacion
superior en Iberoamérica es el crecimiento exponencial de la matricula que en el

caso latinoamericano se incrementa de siete a mas de veinte millones de
estudiantes en tres lustros, como lo muestra el Grafico 1.

Grafico 1. Tendencias en el crecimiento de la matricula en América Latina

Tendencias en la matricula estatal y privada en América Latina
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El incremento de la matricula ha redundado en un aumento del numero de
graduados. Sin embargo, estas tasas al menos en América Latina son muy
inferiores a lo que se observa en paises desarrollados (32% de la cohorte etaria
de profesionales graduados en Espafia contra el 12% de los graduados en
algunos paises de A. Latina) como se observa en la Tabla 1. Ello indica que
todavia es necesario avanzar mucho mas en la region.

Este indicador obviamente también se asocia con lo que podria estar
aconteciendo respecto a la formacién de profesionales vinculados al sector
publico, lo cual indicaria que aln permanece el desafio para formar profesionales.
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Tabla 1. Tasa de Graduacion de la educacion Superior en Iberoamérica por
nivel y sexo de los graduados en relacion a la poblacién (porcentaje en
relacion a la cohorte etaria correspondiente)

Nivel 5B Nivel 5 A Nivel 6
Pais Total Mujeres Total Mujeres Total Mujeres
Argentina 135 18,6 8,1 8,9 0,1 01
Brasil X X 14 17,6 0,9 0,9
Chile 7,6 8,3 16,3 17,1 01 0,1
Uruguay 5 8,1 9 10,9 .
Espafia 15,7 . 32,1 11

Nivel 5B = Técnicos  Nivel 5A= Profesionales
Fuente: CINDA (2007).

6= Postgrados

Especificamente, en el area de administracion publica, si bien no existen datos
detallados de graduados en el dmbito de la clasificacion de la UNESCO que
incluye dicha é&rea, se constata que hay un notable incremento de la nimero de
graduados en América Latina mientras que en la caso de Espafa y Portugal ha
tendido a disminuir (Ver Tabla 2). Desde este punto de vista se puede indicar que
en la region las universidades estan incrementando el numero de profesionales
preparados para desempefarse en la administracion publica.

Tabla 2. Total de graduados en el &rea de administracidn, ciencias sociales y
derecho (1999-2004)

Ao 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Argentina 29.238

Bolivia 6.874

Brasil 151.540 174.316 201.392

Chile 26.343 35.833
Colombia 30.411

Costa Rica 2.938 9.175 10.220

Ecuador

México 124.321 132.372 133.357 144,922 139.855

Panamé 6.308 7.314 7.499
Venezuela, R.B. 26.109

Portugal 21.578 18.546 19.227 21.017
Espafia 99.348 91.195 88.919 90.224 89.656 87.531

Fuente: CINDA (2007).

Empleabilidad de graduados

La situacion antes comentada, a su vez, genera mayores dificultades a los
egresados para encontrar trabajo tanto en el sector publico como en el privado
como se puede apreciar en el Grafico 2. En efecto, en Bolivia, Brasil, Chile, Costa
Rica, Republica Dominicana, Uruguay vy, particularmente, en Colombia y
Venezuela ha habido un aumento del desempleo con este nivel de escolaridad en
el periodo 1997-2004. En cambio, en Argentina, Ecuador, México y Peru se
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observa una tendencia de mayor empleabilidad para personas con dicho nivel de
escolaridad.

Es posible que estas cifras indiquen que de establecerse mayores vinculos y
mejores niveles de comunicacion entre el sector publico y las universidades se
podria alcanzar un mayor ajuste en relacion con la empleabilidad en especial
para aquellos paises donde se ha observado un mayor incremento del
desempleo con este nivel educativo.

Gréfico 2. Tasa de desempleo abierto en la poblacion

con 13 0 mas afios de educaciéon (Afios 1990, 1997 y 2004, en porcentaje)
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Fuente: CINDA (2007).

A las dificultades de encontrar trabajo que tienen los egresados del sistema de
educacion superior es importante agregar la desercion y la repitencia que redunda
en notables atrasos para titularse. En efecto, las cifras indican que alrededor del
50% de los estudiantes que ingresan a la educacion superior logran graduarse,
como se muestra en la Tabla 3.

Tabla 3. Eficiencia de titulacién promedio segun tipo de institucion (2000-

2005)
Paises Promedio del Gltimo quinquenio
Universidades Publicas Universidades Privadas TOTAL
Bolivia 26,7
Brasil 26,0 46,0 41,0
Chile 50,0 374 46,3
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Colombia 63,0 59,0

Costa Rica* 46,0 73,0

Cuba 75,0 75,0
Guatemala 24,2 12,8

Honduras 51,0
Panaméa 58,0

Paraguay 67,0 21,0

Rep. Dominicana 24,0 24,0
Uruguay 28,0 28,0 28,0
Venezuela 40,0 57,0 48,0
Promedio 45,6 418 42,5

Fuente: CINDA (2006).

Es posible que si existiera mayor claridad de los estudiantes respecto a sus metas
y las potencialidades de empleo, asi como una mayor integracion entre la
formacion tedrica y préctica, la eficiencia de titulacion seria mucho mayor en la
region. Ello abre una linea de dialogo o intercambio entre los empleadores del
sector publico y las entidades de educacion superior.

En la misma perspectiva de lo anterior, toda la evidencia sefiala que en la
actualidad los egresado de la educacidén superior tienen a lo largo de su vida
activa muchos empleos a diferencia de lo que ocurria afios atrds donde la
formacion inicial de un profesional se asociaba con un nivel de empleabilidad méas
estable. En consecuencia, desde la perspectiva del desarrollo curricular se
postulaba que en el tipo de formacion de una carrera se entregarian todas las
herramientas para desempefiarse a lo largo de la vida. En cambio, en la
actualidad, se hace necesario desarrollar un curriculo recurrente, esto es, una
formacion estructurada en ciclos de complejidad creciente que se imparten a lo
largo de toda la vida activa del profesional. En este esquema la formacién inicial
solo constituye una primera etapa. Por tanto, el desarrollo de los postitulos y
postgrados que conforman la educacidon cuaternaria se hace cada vez mas
relevante. Con esta logica la vinculacion entre la educacién formal y el sector
productivo es muy trascendente, en especial, para el ambito de las ciencias
politicas y la administracion publica.

Heterogeneidad y segmentacion del sistema

Parte importante de las transformaciones que han ocurrido en el mundo
universitario en las ultimas décadas dice relacion con la heterogeneidad de las
instituciones de educacion tanto en relacion a la dependencia (privada / publica)
como respecto del tipo de institucion. En este plano, se puede mencionar que en
Iberoamérica existen en la actualidad alrededor de 3.000 universidades y mas de
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7.000 entidades postsecundarias no universitarias como se ilustra en la Tabla 4.
Esta situacion se diferencia mucho de la realidad existente tan solo a mediados
del siglo pasado donde habia 75 universidades y aun en la década pasada esta
cifra no superaba las 850 entidades universitarias.

Tabla 4. Instituciones de educacion superior por sectores publico y privado y
segln niveles universitario y no universitario (2005)

Universitarias No Universitarias Total
Paises Plblicas Privadas Publicas | Privadas
Argentina 45 55 1.837 1.937
Bolivia 15 41 468 | 1.490 2014
Brasil 86 190 1.737 2.013
Chile 16 48 0 165 229
Colombia 538 1128 28 83 276
Costa Rica 4 50 7 52 113
Ecuador 22 38 7 3 70
México 615 1.159 127 1.901
Panama 5 29 44 78
Per( 33 49 1.062 1.144
Rep. Dominicana 2 31 3 7 43
Uruguay 1 4 0 11 16
Venezuela 22 27 51 69 169
Espafia 48 22 70
Portugal 15 49 14 67 145
Total 982 1.904 7.332 10.218

Fuente: CINDA, 2007.

Por otra parte, la mayor diversificacion del sector ha ocurrido por el incremento de
la oferta privada, que en la actualidad, en términos de universidades duplica en
cuanto a numero a las entidades estatales. Esta nueva oferta es sumamente
heterogénea.

Esta heterogeneidad se refiere entre otras cosas a las formas de control y gestion,
a la cobertura de las diferentes areas del conocimiento (CINE-Unesco, 1997), a las
funciones que realizan (investigacion, docencia y extension), al tamafio, y al tipo
de poblacion atendida (Ver Tabla 5).

Tabla 5. Factores que deben considerarse para la elaboracion de tipologias
de instituciones universitarias

Factores

Control, gestion y Publicas: nacionales o federales, estaduales, regionales, locales

Financiamiento Privadas: independientes o dependientes del financiamiento piblico sin o con fines de
lucro

Cobertura de &reas de Completas o comprensivas, especializadas, de nicho y de mandato o propdsito

conocimiento confesionales o no confesionales

Funciones Puramente docente de pregrado
Docente de pre y posgrado
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Docente con investigacion limitada a areas especificas
De investigacion
NUmero de alumnos de pregrado y/o posgrado
Macro-universidades
NUmero anual de graduados en programas de primer grado (CINE 5A)
NUmero anual de graduados en programas avanzados (CINE 6)
Metropolitana, regional, local
Universidades regionales
Campus Unico, multi-campus
Con sede en un Unico lugar, varias sedes
Presencial, mixta ("brick and click"), a distancia,

Tamafio

Localizacion y
alcance

Modalidad de provision
docente virtual

Reputacion o prestigio Diferencias de ubicacidn en rankings nacionales o internacionales

Fuente: Elaboracion a partir de Informes Nacionales, 2006; Larry Orton, “A new understanding of
postsecondary education in Canada: A discussion paper”; Statistics Canada, 2003; y Alexander
McCornick y Chun-Mei Zhao, “Rethinking and Reframing the Carnegie Classification”, Change,
October / September, 2005.

Ademas, en este sistema heterogéneo la dicotomia entre lo publico y privado se
ha complejizado en el dltimo tiempo generandose categorias intermedias de
instituciones que transitan desde el &mbito estatal mas ortodoxo hacia lo privado
puramente comercial. Un esquema que muestra esta dicotomia puede ser
consultado en la Tabla 6. En los hechos, se combinan caracteristicas publico —
privadas mas o menos pronunciadas, segun las practicas y formas institucionales
gue adoptan las distintas dimensiones. Esto es, la organizacion de la propiedad y
el control de las instituciones; sus definiciones de mision o propdsito; sus fuentes
principales de ingreso; los tipos y alcances de los apoyos ofrecidos a los
estudiantes; las modalidades que asume la intervencion del gobierno; las
modalidades de control de calidad ejercidas por y sobre las instituciones; el
régimen laboral a que se halla acogido el personal académico y, por ultimo, las
formas de gobierno y normas de gestion que adoptan diferentes instituciones.

Tabla 6. Dimensiones y caracteristicas de la diferenciacion publico-privada
en los sistemas de educacién superior

Dimensiones | Publico + | ‘ ‘ Privado +
Continuo publico - privado >
Corporacion de derecho | Privada de iglesias u
Propiedady | Estatal o estadual publico o propiedad organismos sin fines | Sociedades
control instituido por la ley municipal de lucro comerciales
De servicio a fines Al servicio de
Misién o De responsabilidad institucionales del propietario, clientes y
propdsito Servicio plblico publica principal del propésito lucrativo
Fuentes privadas,
Fuente Exclusiva o basicamente | Aportes publicos en incluyendo aranceles, | Exclusiva o
principal de | el presupuesto nacional | combinacion con con aportes plblicos | basicamente aranceles
ingreso 0 estadual ingresos locales de variable magnitud | pagados por alumnos
Esquemas de becasy | Esquemas de préstamo
Apoyo Esquemas nacionales o crédito estudiantil con | con recursos del
estudiantil estaduales de becas Esquemas de becas apoyo o aval plblico | sistema financiero
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Variable dependiendo
de estatuto de Escaso control
autonomia con control gubernamental Controles generales
Intervencion | de legalidad y del Menor intervencion del | limitado a uso aplicados a sociedades
del gobierno | manejo financiero control publico recursos fiscales comerciales
Test del mercado 0
Voluntario por voluntario ante
Control de agencias publicas o agencias publicas o
calidad Por agencia plblica Por agencia plblica privadas privadas
Estatuto del empleo Estatuto pablico flexible | Régimen laboral de Régimen laboral de
Régimen publico o servicio derecho privado con | derecho privado sin
Personal civil con carrera carrera académica carrera académica
académico académica regulada intra corporacion
De tipo gerencia
Formal burocraticas con académica con grado | De tipo gerencia de
Normas de grado variable de variable de negocios sin elementos
Gestion colegialidad Colegial burocréticas colegialidad de colegialidad
Designado por la Designado por instancia | Designado por la
autoridad publica con publica con variable autoridad institucional
Gobierno variable participacion de | participacion de con procesos variables | Designado por
institucional | académicos y alumnos | académicos y alumnos | de consulta propietario

Fuente: Tomado de CINDA, 2007. El texto original elaborado tomando como modelo a Bruce
Johnstone, “Privatization in and of Higher Education in the US”, 1999. Disponible en:
http://www.gse.buffalo.edu/FAS/Johnston/privatization.html

En consecuencia, cuando se analiza la relacién entre Universidad-Estado debe
considerarse la complejidad arriba mencionada. Por ejemplo, el concepto de
publico en el mundo de la educacién superior no esta necesariamente asociado a
la propiedad de la institucion, ya que existen paises como Chile donde hay
entidades privadas (sin fines de lucro) que reciben mas financiamiento fiscal que
las propias universidades del Estado y que tienen relaciones con los gobiernos
mas significativas que las entidades estatales.

Existen a lo menos dos tipos de universidades privadas: por una parte, entidades
privadas de excelencia orientadas a satisfacer las demandas de una élite social y
econdémica de los distintos paises. Asimismo, hay entidades instituciones
vinculadas a fundaciones educacionales sin fines de lucro y también las hay de
mala calidad y solo de caracter comercial. Pero, de igual manera, hay
universidades estatales, tanto grandes como pequefas de desigual calidad. En la
actualidad el hecho de ser institucion publica o privada no necesariamente esta
asociado a indicadores de excelencia académica.

Ademés, la formacién del personal postsecundario en la actualidad no esta
restringida Unicamente a las instituciones universitarias sino a un conjunto de
instituciones de diferente caracteristica tanto publicas como privadas que se
desenvuelven en este campo.

A su turno, también se ha generado una segmentacion en la participacion de la

poblacion en la educacién superior latinoamericana como se corrobora con la
incorporacion de la poblacion de 20 a 24 afios de edad, la cual esta concentrada
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preferentemente en los quintiles superiores de ingreso y es diversa en los distintos
paises de la regién. Es asi como en todos los paises al menos el 50% de los
jovenes de mayores ingresos esta en la educacién superior mientras que en la
mayoria de los paises la representatividad de los estudiantes mas pobres en la
educacion superior alcanza apenas el 20%. De esta manera, el nivel
socioecondmico de origen condiciona la trayectoria laboral de los jovenes
incluyendo su inclusion en los diferentes niveles del sector publico. Situacién que
parece no darse de igual manera en Espafia y Portugal (Ver Tabla 7 y Gréfico 3).

Tabla 7. Acceso ala Educaciéon Superior segun origen socio-familiar en
Ameérica Latina (2003)

Paises 20% mas pobre 20% mas rico Total

Argentina 22,9 60,7 38,2
Bolivia 32,9 74,3 433
Brasil 19,5 55,3 28,1
Chile 18,9 67,8 35,3
Colombia 13,1 52,7 23,9
Costa Rica 29,7 60,6 43,3
Ecuador 17,1 50,4 30,2
México 12,3 50,2 21,7
Panama 22,6 55,0 35,6
Perl 24.4 61,0 335
Rep. Dominicana 344 60,5 443
Uruguay 12,7 73,0 34,8
Venezuela 20,8 54,7 33,6

Fuente: CINDA, 2007

Grafico 3. Acceso a la Educacion Superior segun origen socio-familiar
en Ameérica Latina (2003)
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Financiamiento

El proceso de privatizacion de las universidades no solo esta referido a un
incremento de los propietarios institucionales sino que, ademas, dice relacién con
la capacidad u orientacién de las organizaciones para el autofinanciamiento. En la
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linea del autofinanciamiento cabe destacar las experiencias de paises como Chile,
Portugal y Peru donde la proporcion del financiamiento obtenido por las
instituciones publicas es bastante alto. En contraste, en otros paises como
Venezuela, Uruguay y Panama la mayor parte del financiamiento proviene del
Estado (Ver Tabla 8).

Dados estos escenarios, las relaciones entre las universidades publicas y el
Estado tanto para la docencia, la investigacion como las actividades de
cooperacion técnica es distinta. En efecto, las universidades con mayor
autofinanciamiento requieren obviamente que el Estado les cancele sus servicios
independientemente de los fondos asignados en el presupuesto fiscal anual.

Tabla 8. Ingresos propios de las instituciones publicas de educacion
superior como porcentaje de sus ingresos totales

Ingresos propios IES publicas %
Pais presupuesto total
Chile 0,70
Portugal 0,60
Pera 0,33
Ecuador 0,30
Colombia 0,20
Espafia 0,19
Bolivia 0,18
Argentina 0,16
Costa Rica 0,15
Rep. Dominicana 0,13
Brasil 0,12
México 0,10
Venezuela 0,10
Uruguay 0,09
Panama 0,05

Fuente: CINDA (2007).

En este contexto de privatizacion y de menor presencia del Estado en materia de
financiamiento al sector terciario, se ha discutido profusamente en los ultimos afios
si la educacion superior es un “bien publico” o un “servicio mercantil”. Sobre el
particular, la UNESCO ha sefialado que:

“la educacidén superior es un bien publico, social, un derecho humano y
universal y un deber del Estado. Esta es la conviccion y la base para el
papel estratégico que debe jugar en los procesos de desarrollo sustentable
de los paises de la region. Los Estados tienen el deber fundamental de
garantizar este derecho. Los Estados, las sociedades nacionales y las
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comunidades académicas deben ser quienes definan los principios basicos
en los cuales se fundamenta la formacién de ciudadanos y ciudadanas
velando porque ella sea pertinente y de calidad. Se sefiala mas adelante
gue se necesita una educacién (superior) que contribuya eficazmente a la
convivencia democrética, a la tolerancia y a promover un espiritu de
solidaridad y cooperacion que construya la entidad continental; que genere
oportunidades para quines hoy no las tienen y que contribuya con la
creacion del conocimiento a la transformacion social y productiva de
nuestras sociedades” (UNESCO, 2009).

A pesar del modelo privatizador que predomina en la actualidad en la regién, la
declaracion de la UNESCO muestra un Norte para reorientar la educacion publica
y, por ende, la relacion entre las universidades y el Estado, y en especial entre las
universidades publicas y el gobierno.

No obstante lo indicado, apremiados por el tema del financiamiento todas las
universidades incluyendo las publicas han tendido a satisfacer demandas
concretas que le reditien ingresos, incluyendo entre ellas la prestacion de todo
tipo de servicios al Estado.

Personal académico

Con la misma logica del autofinanciamiento las universidades han tendido a
disminuir el nimero de catedraticos de jornada completa, sustituyéndolos por
académicos asignados a tareas especificas. A ellos se les exige rendimiento en
términos de los compromisos contractuales. En esta perspectiva, gran parte de la
prestacion de los servicios de las instituciones de educacion superior al Estado
esta vinculada a contratos determinados. Lo anterior regula el tipo de relacion
universidad-Estado incluyendo el caso de las universidades publicas.

Aseguramiento de la calidad

Dada la heterogeneidad existente en los sistemas terciarios se ha incrementado
en las dUdltimas dos décadas la necesidad de incorporar mecanismos Yy
herramientas para el mejoramiento y aseguramiento de la calidad de las
instituciones, las carreras y los programas de postgrado de modo de dar garantias
a la sociedad del cumplimiento de estandares minimos de la oferta educativa y de
un adecuado desempefio laboral de los egresados.

En esta linea surge la necesidad de que el Estado tome los resguardos necesarios
para que los servicios que reciba cumpla con los estandares y las exigencias que
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demanda el servicio publico. En tal sentido, todas las actividades de formacion,
perfeccionamiento, capacitacion y reacondicionamiento debieran establecerse con
aquellas instituciones o programas que estén debidamente acreditados. La sola
condicién de ser universidad publica no garantiza per sé la calidad del servicio
prestado. Algo similar ocurre con la investigacion y la asistencia técnica para lo
cual también debe exigirse el cumplimiento de las normas y estandares de calidad
pre establecidos.

Cabe indicar que los sistemas y procesos de aseguramiento de la calidad basan
su éxito en la capacidad para generar confianza entre los distintos estamentos
para asi legitimarse social y académicamente, lo cual se aprecia en las
experiencias de vinculacion universidad-Estado.

Investigacién, innovacion y desarrollo

El involucramiento de las universidades en labores de investigacion y desarrollo (I
+ D) es un fendmeno relativamente reciente. Tiene su origen en el modelo aleméan
de la universidad humboldtiana y su primera expresion institucional ocurre con la
creacion, en 1810, de la Universidad de Berlin. En efecto, ésta fue fundada bajo la
idea de que la funcion de la universidad no podia ser solamente la transmision del
conocimiento directamente utilizable sino que debia, ademas, descubrir como se
genera el conocimiento y producir nuevo conocimiento.*

En los paises de lIberoamérica, no obstante el desarrollo que ha tenido la
investigacion al interior de las empresas tanto publicas como privadas, no se
puede desconocer la relevancia de las universidades en este campo. En efecto,
las universidades concentran aproximadamente el 50% de los investigadores con
que cuenta cada pais. Ademas, ejecutan proyectos y estudios que involucran
alrededor del 37% de la inversion en I+D. En otro ambito, forman el 100% de los
magisteres y doctores que alcanzaron a los 83.000 y 12.700 titulados,
respectivamente en el afio 2006. Las universidades producen el 50% de las
84.000 publicaciones originadas anualmente y generan un porcentaje estimado
entre 30% y 50% de las 300-500 patentes internacionales originadas en
Iberoamérica (Santelices, 2010).

No obstante lo que se ha sefalado es importante destacar que a juicio de Brunner
(CINDA, 2007), la funcion de las universidades en el campo de la investigacion ha
experimentado recientemente tres cambios relevantes. En primer lugar, la
investigacion académica, ha empezado a convivir con la que desarrollan las
empresas, produciéndose una creciente, y no siempre facil, interaccion entre
ambas. En segundo término, nuevas formas de producir conocimiento han entrado

Ver Walter Riegg, “Themes” y Christophe Charles, “Patterns”, en Walter Riiegg (Editore
General), A History of the University in Europe. Volume lll, Universities in the Ninteenth and
Early Twentietth Centuries (1800-1945); Cambridge, United Kingdom, Cambridge
University Press. Citado textualmente en CINDA (2007).
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en escena, cuya légica, comunicacion y control no residen solo en las
universidades.? En tercer lugar, la investigacién propiamente académica, de base
disciplinaria se ha visto sometida a un régimen cada vez mas intenso de
evaluacién externa, en la misma medida que han aumentado los recursos publicos
destinados a ella y que su importancia para las sociedades se incrementa.

En los paises de Iberoamérica un namero reducido de universidades puede ser
catalogado como universidades de investigacion segun algunos patrones
internacionales® como se muestra en el Tabla 9.*

Tabla 9. N° de universidades de investigacion en Iberoamérica por pais

Pais N° de Universidades de de investigacion
Argentina 5
Brasil 8
Chile 3
México 4
Venezuela 3
Espafna 7
Portugal 7

Fuente: CINDA, 2007.

Aun cuando existen pocas universidades de investigacion en Iberoamérica se
cuenta con un numero considerable de investigadores trabajando en 1+D en
distintas entidades (Ver Tabla 10). De ese universo, como se ha sefalado, la
mitad estaria vinculado a universidades. Ahora bien, se sabe que dentro de las
universidades de investigacion las que tienen mayor productividad son las
universidades publicas. Como consecuencia de ello, los estados en los distintos

Ver Helga Nowotny, Peter Scott, and Michael Gibbons, Re-Thinking Science: Knowledge
and the Public in an Age of Uncertainty. London: Polity Press, 2001 y Michael Gibbons,
Higher Education Relevante in the 21% Century, The World Bank, 1998. Disponible en:
http://www-

wds.worldbank.org/servlet/ WDSContentServer/WDSP/IB/2000/07/19/000094946 9912220
532351/Rendered/PDF/multi_page.pdf

Universidades que entre 1990-2004 produjeron 2 mil o mas articulos cientificos
registrados en las bases de datos Thomson Scientific-ISI y relinen durante ese periodo un
2% o mas de la produccién nacional total. Sélo paises incluidos en el Atlas of Science
2006.

De hecho, sélo unas pocas instituciones de cada pais pueden operar, como universidades
de investigacién en la frontera del conocimiento. Incluso en los Estados Unidos, como
sefiala Duderstadt, de las 125 universidades reconocidas por la Clasificacién Carnegie
como research universities, en realidad no existen mas de 60, entre varios miles de
instituciones de educacion superior, que verdaderamente pueden identificarse como
intensivas en investigacion y ensefianza de nivel doctoral Ver James J. Dudertsatd, A
University for the 21st Century; Ann Arbor: The University of Michigan Press, 2003,
especialmente cap. 5.
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paises pueden disponer de un cuerpo académico apropiado para realizar labores
de investigacion. A lo anterior se debe agregar que no se tiene informacion
concreta respecto a investigaciones realizadas por investigadores de
universidades publicas que digan relacion con la gestion del Estado. Empero,
dicha limitacién podria superarse si se perfeccionaran los canales de difusion y
comunicacion entre las universidades publicas y los agentes del Estado.

Tabla 10. Recursos humanos en investigacion y desarrollo

Investigadores JCE (Numero) (%) Mujeres Investigadorr:easbietr;rlltyesl? x millén de

Pais

Argentina 27.367 50,8 720
Bolivia 1.040 .. 120
Brasil 50.838 . 344
Chile 7.085 32,6 444
Colombia 4.829 37,2 109
Costarica(*) 1.072 . 368
Ecuador 645 28,5 50

México 27.624 .. 268
Panama 304 36,6 97

Perd(**) 4.965 . 226
Uruguay 1.242 48,0 366
Venezuela 5.860 .. 236
Espafia 92.523 36,7 2.195
Portugal 20.242 45,1 1.949

Fuente: Sobre la base de UNESCO, Institute for Statistics, Databank, Science and Technology,
2006; The World Bank, World Development Indicators 2006; IADB, Education, Science and
Technology in Latin America and the Caribbean; RICyT, Indicadores.

(*): Cifras corresponden a personas fisicas y no investigadores JCE.

(**): Afio 1998.

Complementando lo anterior se puede sefalar que la produccion del conocimiento
cientifico y técnico de Iberoamérica soélo constituye el 4% del total del orbe.

En la perspectiva de fortalecer la interaccion entre las universidades publicas y el
Estado se puede indicar que a nivel de las universidades, en general, se ha ido
produciendo en los Ultimos afios una profesionalizacion de la gestion, lo cual
implica que existen actores adecuadamente preparados para organizar las
actividades de intercambio y responder responsablemente por los compromisos
que se establezcan.

Del mismo modo, el hecho que se haya incrementado el postitulo y el postgrado
en las universidades tiene una doble implicancia a favor del aumento de la relacion
de las entidades académicas con el Estado. Por una parte, lo relacionado con el
aumento de la oferta para el perfeccionamiento del personal de la administracion
publica y, por otra, el potencial desarrollo de estudios y aportes técnicos asociados
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a las tesis de grado que pueden ser un importante material de apoyo para
enfrentar problemas técnicos de la gestién publica.

1.2.  Modernizacién en la gestién del Estado®

Ya en el afio 1998 el Consejo Directivo del CLAD, reunido el 14 de octubre de
1998, aprobd el documento doctrinario Una Nueva Gestion Publica para América
Latina, en el que se declara la necesidad de reconstruir el Estado para enfrentar
los nuevos desafios de la sociedad post-industrial, un Estado para el siglo XXI,
gue ademéas de garantizar el cumplimiento de los contratos econdémicos, debe ser
lo suficientemente fuerte como para asegurar los derechos sociales y la
competitividad de cada pais en el escenario mundial. Con ello, se reconoce que el
Estado es un instrumento indispensable para el desarrollo econdmico, politico y
social de cualquier pais, y que en la region tiene que orientarse a la atencion de
tres grandes problemas: a) la consolidacion de la democracia; b) la necesidad de
retomar el crecimiento econémico; y, c¢) la reduccién de la desigualdad social,
garantizando la inclusion social. Para abordar dichos desafios, se sefialaba en el
documento aludido que los Estados iberoamericanos debian adecuar su
organizacion y funcionamiento a las nuevas realidades, aprendiendo de los errores
y aciertos de las diversas experiencias recientes y adoptando un nuevo modelo de
gestion publica que recuperara la capacidad de las Administraciones Publicas
iberoamericanas como instrumentos utiles y efectivos al servicio del bien comin o
interés general de sus respectivas sociedades (CLAD, 1998).

La reforma del Estado ha sido un tema crucial a contar de la década de los setenta
debido a la situacién de crisis politica que afecté a la mayoria de los paises de la
Region y que llevo a una irrupcion con fuerza de una postura neo liberal. Bajo
estas condiciones se concibi6 el papel del Estado de una manera diferente, lo cual
sumado a la necesidad de lograr el equilibro en las arcas fiscales, llevé a postular
en la mayoria de los paises a una reduccion del tamafio del Estado y a la
prevalencia de la I6gica del mercado. No obstante, este ajuste no permitio resolver
los principales problemas estructurales en América Latina, en particular la
situacion de inequidad social existente. Es asi como desde los albores del siglo
XXI, se hicieron evidentes las debilidades del modelo y se inici6 un segundo
proceso de reforma en que se propone un fortalecimiento y modernizacion de la
gestion del Estado. En este nuevo esquema, se busca generar un Estado que no
solo de garantias en el ambito econdmico sino que sea lo suficientemente fuerte
como para asegurar los derechos sociales y la competitividad de cada pais en el
escenario internacional. Consecuentemente, se considera al Estado como un actor
principal para el crecimiento econémico y el desarrollo social. En este modelo el
Estado opera en una forma diferente a la contemplada en el patron nacional-
desarrollista adoptado en buena parte de América Latina, y al modelo social-
burocratico que prevaleci6 en el mundo desarrollado de la post-guerra,

Esta seccion se basa principalmente en el documento del CLAD (1998) Una nueva gestion
publica para America Latina preparado por el Consejo Cientifico del CLAD y aprobado el
14 de octubre de 1998 por el consejo directivo.
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constituyendo una tercera via entre el laissez-faire neoliberal y el antiguo modelo
social-burocratico de intervencion estatal (CLAD, 1998).

Bajo las condiciones sefialadas el CLAD estima que “la revigorizacion del Estado
latinoamericano hara que éste se centre y gane efectividad en la promocion de la
educacion, la salud, la vivienda, los programas de renta basica, el desarrollo
cientifico-tecnologico y el comercio exterior. Asimismo, la implantacion exitosa del
modelo gerencial capacitara al Estado para ofrecer fundamentos
macroeconomicos estables, creando condiciones para la elevacion de la inversion
privada nacional y multinacional, asi como para aumentar la competitividad
internacional de los paises de América Latina” (CLAD, 1998: p.20).

Por otra parte, los paises de la Regidén Latinoamericana, varios de los cuales han
pasado por periodos de gobiernos dictatoriales exigen una democratizacion no
solo del sistema politico sino también de la administracion publica que, entre otros
aspectos, considera los derechos de informacién, participacion, asociacion y
expresion sobre lo publico, esto es, en el derecho genérico de las personas a
participar colectiva e individualmente en la gestiébn publica, lo que se puede
denominar como el “derecho de participacion ciudadana en la gestion publica”
(CLAD, 2009).

En términos conceptuales se podria sefialar que existen tres modelos de gestién
publica: el modelo burocratico tradicional de origen weberiano, el modelo neo
liberal que fomenta el laissez faire y el modelo de administracion gerencial que es
el que ha inspirado preferentemente los procesos de modernizacion de los
estados en Iberoamérica y el accionar del CLAD.

El modelo burocratico que corresponde a la primera reforma del Estado moderno
se caracteriza por su caracter logico, que se manifiesta en: (a) la forma de resolver
y administrar las cuestiones politicas, econémicas y sociales por medio de una
division jerarquizada del trabajo; (b) una especializacion técnica de tareas y de un
sistema organizado de mando y subordinacion mutua de las autoridades inferiores
por las superiores; y (c) dedicacion laboral completa, la cual asume que el ejercicio
de la Administracion Publica exige exclusividad y no permite la participacién en
aquellas cuestiones privadas cuyos intereses puedan entrar en conflicto con los
publicos (Gémez, 1997; GOmez y Marcuello Servos, Ch., 1997).

Dadas sus caracteristicas el modelo burocratico weberiano® no es totalmente
funcional para la administracion publica moderna debido a su rigidez, al excesivo
formalismo para enfrentar los problemas, y a la normatividad exagerada que le
sirve de cimiento, todo lo cual no permite reaccionar con presteza y eficiencia a los
constantes cambios que demanda la sociedad.”

6 Weber, M. (1993). Economia y sociedad. México, F.C.E. pp. 173y ss.
Mayntz, R. (1994). Sociologia de la Administracion Publica, Madrid, Alianza Universidad,
pp. 139-146.
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Por su parte, el modelo de gestion neo liberal tiende a debilitar al Estado
impidiendo la regulacion y control de otros intereses que no fueran aquellos que
determinara el mercado. En este esquema, el Estado descansa para algunas
tareas en servicios externos, especialmente consultorias, para el logro de
determinados productos altamente calificados (Bernazza & Bibiloni, 2008).
Algunos de los rasgos que caracterizan al modelo de gestion neo liberal se
fundamentan en los siguientes pasos: de la satisfaccion de las necesidades de los
usuarios a la cultura de la eficiencia; de la administracion a la produccion; del
control a la consecucion de la adhesion a las normas; de la imposicion de la
responsabilidad a la rendicion de cuentas; y de la justificacion de costos a la
provision de valor. En este modelo de gestion es comun el uso de términos, tales
como: cliente, calidad, eficiencia, servicio, valor, incentivo, innovacion,
empoderamiento (empowerment) y flexibilidad (Guerrero, 2001).

Modelo gerencial de administracion publica

Este modelo se basa en los cambios acaecidos en el mundo privado, en que se
modifica la forma burocratico-piramidal de administracion, flexibilizando la gestién,
disminuyendo los niveles jerarquicos vy, por consiguiente, aumentando la
autonomia de decisién de los gerentes. El modelo asume que se pasa de una
estructura basada en normas centralizadas a otra sustentada en la
responsabilidad de los administradores, avalados por los resultados efectivamente
producidos. Este nuevo modelo procura responder con mayor rapidez a los
grandes cambios ambientales que acontecen en la economia y en la sociedad
contemporaneas (CLAD, 1998: 10).

Las principales caracteristicas de este modelo administrativo son: a) la
profesionalizacion y estabilizacion de la alta burocracia; b) administracion
transparente; c¢) administradores mas auténomos y responsables; d)
descentralizacion territorial de los servicios publicos; e) desconcentracion
organizacional (organismos centrales delegan la ejecucion de funciones y tareas
en organismos especializados); f) control de resultados mas que control de
normas y procedimientos (control burocratico weberiano); g) autonomia gerencial
de las agencias y sus gestores complementadas con nuevas formas de control
(control de resultados, costos, de competencias administrativas, control social de
los ciudadanos); h) distincion entre dos tipos de unidades administrativas
autonomas a saber, las que realizan actividades exclusivas del Estado y las que
actian en servicios sociales y cientificos; i) la orientacién de la prestacion de
servicios hacia el ciudadano usuario lo que implica el cambio del modelo
burocratico (dirigido méas hacia la afirmacion del poder del Estado y la burocracia
estatal) por otro que privilegia las demandas de los beneficiarios e idealmente en
su mayor compromiso en la implementacion y la evaluacion de los servicios; vy, j)
responsabilidad y rendicidbn de cuentas de los servidores publicos frente a los
beneficiarios, a los dirigentes politicos y respecto de los representantes formales
de la autoridad publica (CLAD, 1998).
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En relacion con la descentralizacion y desconcentracién el modelo gerencial de
administracion publica se puede identificar dos formas de unidades administrativas
autonomas.

e Las agencias que realizan actividades exclusivas de Estado, y en
consecuencia son, por definicion, monopdlicas. En este caso, la
descentralizacion tiene como finalidad aumentar la flexibilidad
administrativa del aparato estatal.

e Las agencias que actlan en los servicios sociales y cientificos. Se
considera que en éstas el Estado debe continuar actuando en la
formulacion general, en la regulacion y en el financiamiento de las politicas
sociales y de desarrollo cientifico-tecnolégico, pero que es posible transferir
el suministro de estos servicios a un sector publico no-estatal en varias
situaciones (CLAD, 1998).

El modelo gerencial “propone una nueva burocracia y no el fin de la burocracia con
funcionarios mas autonomos y responsables bien entrenados y remunerados que
satisfagan las demandas de los beneficiarios. Bajo esta condicién se afirma la
responsabilidad del Estado en relacion con los derechos sociales y su papel
financiador particularmente en el area de la educaciéon” (CLAD, 1998: 21).

Es preciso establecer que en el modelo gerencial no se intenta privatizar los
servicios publicos en el area social. EI Estado continuar4 siendo el principal
financiador, y mas que esto, tiene un papel regulador en el sentido de definir las
directrices generales y de poder retomar la aplicacion de determinadas politicas,
en caso de que sus ejecutores no estén realizando un trabajo acorde con lo
esperado por los ciudadanos. La confusiéon conceptual proviene de una vision
dicotdmica, que contrapone lo “estatal” a lo “privado” y que, por tanto, asume que
si el Estado no esta realizando directamente la prestacion de los servicios, ellos
fueron privatizados (CLAD, 1998).

Para superar esta vision dicotomica, el CLAD reconoce la existencia de un tercer
marco institucional, el espacio publico no-estatal. En esta perspectiva, el concepto
de publico sobrepasa el concepto de estatal, y abarca la capacidad de la sociedad
para actuar en asociacion con el Estado en el suministro de servicios publicos, ya
sea en el control, ya sea en la produccién.® La reforma gerencial del Estado
propone la transferencia de la provision de servicios publicos sociales al espacio
publico no-estatal, considerando las siguientes cuatro razones. La primera se
refiere a la necesidad de flexibilizar la administraciébn publica latinoamericana,
fuertemente marcada por un derecho administrativo en extremo rigido. Con esta

8 Sobre el concepto de publico no-estatal, ver el trabajo de Nuria Cunill Grau (1995), “La

Rearticulacion de las Relaciones Estado-Sociedad: en Busqueda de Nuevos Sentidos”,
Reforma y Democracia, Revista del CLAD, N° 4. Sobre las ventajas del suministro de
servicios por parte del espacio publico no-estatal, ver el texto de Luiz Carlos Bresser
Pereira & Nuria Cunill Grau (1998), Entre el Estado y el Mercado: lo Publico no-Estatal, en
Lo Publico no Estatal en la Reforma del Estado, Luiz Carlos Bresser Pereira y Nuria Cunill
Grau (editores), CLAD, Paid6s, Buenos Aires
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flexibilizacion, es posible obtener ganancias considerables de eficiencia y de
efectividad, sin afectar verdaderamente los principios basicos del estado de
derecho, concernientes al trato igual a todos los ciudadanos.

Ademas de esto, los grupos sociales que asumen este espacio publico no-estatal,
en su mayoria poseen una motivacion que va mas all4d de la pecuniaria. Esto
ocurre sobre todo porque el compromiso ideologico con la causa en cuestion -
servicios en el area educacional o de asistencia a la vejez, por ejemplo- estrecha
los vinculos entre los miembros de esas organizaciones, siendo este compromiso
mas relevante que los preceptos organizacionales burocraticos, o aquellos
orientados al lucro. En politicas como las del area social, es de importancia capital
la dedicacién humana, que esta mas presente en organizaciones cuya base es la
solidaridad.’

A pesar de esta importante ventaja del espacio publico no estatal, la regulaciéon
estatal sobre estas politicas seguira siendo fundamental, toda vez que podra tener
lugar una intervencion gubernamental en caso de que haya problemas en la
prestacion de estos servicios. Es bueno recordar que en los Estados Unidos, pais
con tradicion en lo que concierne a la asuncion de la gestion de determinados
servicios por parte de la comunidad, existe una agencia publica que inspecciona
las Organizaciones No Gubernamentales (ONG), dandoles o no licencia para
actuar. El concepto de publico, por lo tanto, es dinamico, dependiendo del
desempefio de los ejecutores de las politicas y de la evaluacion realizada por los
gobiernos y por la sociedad.

Una tercera ventaja que acarrea el concepto de publico no-estatal es la de mostrar
que el Estado necesita aumentar su capacidad de cooperacién con la comunidad,
el “tercer sector”, y el mercado. Sin esto, los gobiernos tendran dificultades para
mejorar la prestacion de los servicios publicos.

Asi, de la asociacibn con el mercado surgen nuevos recursos, algo
extremadamente importante, en el actual momento de escasez; de la asociacion
con la comunidad, la participacién activa de los principales interesados en las
politicas; de la asociacion con el “tercer sector”, un conocimiento especializado y
la actuacién de grupos altamente motivados para resolver los problemas. En
realidad, la solucion para los complejos problemas contemporaneos esta en el
equilibrio entre distintos marcos institucionales, incluyendo, el estatal, el mercado y
el publico no-estatal. Por estas razones, se ha propuesto aqui la adopcion del
concepto de Estado red, capaz de aglutinar las varias logicas y sujetos sociales
para hacer frente a los graves problemas que afectan a los paises
latinoamericanos, particularmente en el area social.

Finalmente, el sector publico no-estatal tiene la gran ventaja de hacer mas
democratica la prestacion y la gestion de los servicios publicos. Este es un

Segun Henry Mintzberg (1996), “Managing Government, Governing Management”, Harvard
Business Review.
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aspecto capital del modelo gerencial, tal como serd expuesto mas adelante.
(CLAD, 1998).

Un aspecto diferente de la administracién publica en el modelo gerencial es su
funcionamiento basado en los resultados. Para ello se requiere capacitar al
personal y establecer modelos de evaluacion a nivel organizacional e individual.
En este plano, el trabajo colaborativo con las universidades es altamente
relevante.

La reforma gerencial no patrocina al mercado como el principal ente regulador
para el sector publico. De hecho se plantea una distincion muy clara entre la
administracion publica y la gerencia del sector privado. Por una parte, el sector
privado tiene como principal proposito el lucro, mientras que los gestores publicos
deben actuar de conformidad con el interés social. Ademas, en el sector publico
toda accion, finalmente, es evaluada por el escrutinio democratico y la
participacion ciudadana, lo cual no tiene similes en instituciones privadas (CLAD,
1998).

Otro aspecto diferente es la toma de decisiones. En el ambito privado, la cantidad
de participantes involucrados es mas reducido y, por ende, las decisiones son mas
rapidas. En cambio, en el gobierno, las decisiones estan sujetas a los procesos
democraticos que incorporan a un mayor nimero de personas y toman mas
tiempo, a lo cual se suma el control entre poderes.

Se puede sostener que si bien “el gobierno no puede ser una empresa, si puede
tornarse mas empresarial’. Esto es, puede ser mas agil y flexible ante los
gigantescos cambios ambientales que afectan a todas las organizaciones. A pesar
de su inspiracion en la iniciativa privada, el modelo gerencial tiene que
acomodarse a las condiciones de la democracia (CLAD, 1998). No obstante, el
modelo gerencial intenta “compatibilizar la profesionalizacion de los sectores
fundamentales de la burocracia con el aumento de la responsabilizacion de los
funcionarios publicos ante la sociedad y el sistema politico, lo cual estaba ausente
en el modelo burocréatico weberiano.

En resumen, la reforma gerencial busca aumentar la eficiencia, la efectividad y la
democratizacién del poder publico, y a partir de esto, fortalecer la capacidad del
Estado para promover el desarrollo econémico y social (CLAD, 1998).

Algunas propuestas del CLAD respecto al Modelo Gerencial

Trascendiendo la reforma gerencial, el CLAD considera que un buen gobierno es
aquél que “busca y promueve el interés general, la participacion ciudadana, la
equidad, la inclusién social y la lucha contra la pobreza, respetando todos los
derechos humanos, los valores y procedimientos de la democracia y el Estado de
Derecho” (CLAD, 2006: 3). En este sentido, el CLAD asume una postura diferente
a la que sustenta tanto en el modelo burocratico weberiano como el modelo de
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gestion de sesgo neoliberal basado en la desconfianza ilimitada en los seres
humanos (CLAD, 1998: 22).

Por otra parte, el CLAD no defiende ni la politizacién de la burocracia, al estilo del
clientelismo caracteristico de la Ameérica Latina, ni tampoco el aislamiento total de
la burocracia. Ninguna de estas formulas logra dar cuenta de la necesidad que
tiene el Estado en la actualidad de tornarse mas transparente, ni hacen que el
aparato estatal sea capaz de realizar la funcion de Estado Red, catalizador de
distintos intereses sociales y de los provenientes del mercado (CLAD 1998: 21).

La propuesta del CLAD es que el camino para modernizar la administracion
publica pasa por la redefinicion de las relaciones entre la sociedad y el Estado,
con la construccién de una esfera publica que de hecho involucre a la sociedad y a
los ciudadanos en la gestién de las politicas publicas.’® En este marco, deberia
revisarse las relaciones entre la universidad publica y el Estado.

.  ACTUALES RELACIONES ENTRE LA UNIVERSIDAD
PUBLICA Y LA GESTION DEL ESTADO RESPECTO A LA
FORMACION, INVESTIGACION Y COOPERACION TECNICA

Desde los tiempos de la Colonia hasta mediados de los afios 70 las universidades
eran por definicion instituciones al servicio del Estado y que dependian
absolutamente de éste. En consecuencia, los gobiernos podian demandar todo
tipo de servicios y productos que fueran en beneficio de la sociedad, dado que las
universidades eran totalmente sustentadas por el Estado. De hecho, a mediados
del siglo pasado habia solo 75 universidades en toda América Latina de las cuales
menos de una veintena eran privadas, en su mayoria catdlicas, sin fines de lucro,
y con clara vocacién de servicio publico. Por ende, la relacion universidad-Estado
se daba en el marco de una vinculaciéon estrecha y directa. Por otra parte, hasta
ese entonces la educacidén superior en la region constituia un bloque bastante
homogéneo y reducido, en el cual solo participaban como estudiantes una élite
social y econémica.

Como se ha indicado en los apartados precedentes la universidad como entidad
ha cambiado en los ultimos lustros y también ha evolucionado el Estado. En esta
misma logica, el informe del Taller de Expertos para la elaboracién de politicas y
recomendaciones para estrechar la relacion sector publico-universidad elaborado
hace mas de una década hacia notar que las relaciones eran dificiles y complejas
(Edelman & Romero, 1991).

10 Esta nueva forma de gestién publica para América Latina es defendida, entre otros, por

Nuria Cunill Grau (1997), Repensando lo Publico a través de la Sociedad, Editorial Nueva
Sociedad y Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo, Caracas; y por
Luiz Carlos Bresser Pereira (1998), Reforma do Estado para a Ciudadania: a Reforma
Gerencial Brasileira na Perspectiva Internacional, Editora 34, Sdo Paulo.
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De esta manera, se puede establecer que los vinculos entre las universidades y el
Estado han sido diferentes en las Ultimas décadas en comparacién con lo que
fueron antafio.

En los afios 70 el Estado “planificador o previsor’ pretendia programar la
formacion de recursos humanos conforme a las necesidades de la demanda y
fomentaba la creacion y desarrollo de los sectores de ciencia y tecnologia,
incentivando de ese modo la presencia de organismos nacionales de promocion
de la investigacion.

En los afios 80 en el marco del Estado desregulador se puso en practica un nuevo
modelo de vinculacién entre el Estado y las universidades cuyo principal objetivo
era fomentar la creacibn de un mercado para la educacidn universitaria,
fortaleciendo para ello la iniciativa privada y el autofinanciamiento.

En la década de los afios 90 la relacion entre el sector publico y las universidades
estuvo marcada por los siguientes aspectos: la masificacion de la educacion
terciaria, los procesos de modernizacion y reforma del Estado, la necesidad de
construir y fortalecer sociedades democraticas, y, la busqueda de una institucion
universitaria que alcance mayores niveles de eficiencia y calidad en su accionar.
En la dltima década se ha ido profundizando la heterogeneidad del sistema de
educacion superior y, por ende, la diversificacion de las relaciones de las
instituciones con el Estado, siendo diferentes la interaccion con las entidades
privadas y las publicas y con las universidades y otras entidades postsecundarias
no universitarias. Particularmente, se ha ahondado en la idea del Estado
Evaluador que cautela el bien publico y las condiciones minimas de calidad para el
funcionamiento del sistema de educacién superior.

Parte relevante de esos cambios se pueden atribuir al incremento de la matricula
postsecundaria, con la consecuente variacion del perfil de sus estudiantes y las
restricciones presupuestarias que derivan de su crecimiento de las crisis
econémicas. Estas restricciones de los recursos estatales condujeron a la
necesidad de generar recursos propios y al autofinanciamiento. Es asi como todas
las universidades tanto publicas como privadas se han visto en la necesidad de
buscar fuentes alternativas, en particular, para llevar a cabo las labores de
investigacion y extension. Este fendmeno ha marcado un cambio radical de las
relaciones entre las universidades y el Estado y, especialmente, entre las
universidades publicas y el Estado.

Como consecuencia de esta transformacion se ha pasado de una universidad
proactiva y orientadora de la sociedad a una universidad que responde a
demandas concretas que generan recursos en sus distintas funciones.

No obstante, si bien ha habido una evolucién de las relaciones entre universidad y
el Estado, no se dispone de informacién sistematica y agregada, ni en términos
cuantitativos ni cualitativos que permitan realizar un andlisis basado en
antecedentes concretos de cémo ha sido dicha evolucién.
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Ante la escasez de informacion sistematizada, es posible hacer algunas conjeturas
a partir de los cambios observados tanto en el mundo universitario como respecto
del modelo de administracién gerencial del Estado. Entre otros aspectos se puede
sefialar la disminucion de la opcion preferencial del Estado por trabajar con
universidades publicas y la mayor apertura para establecer vinculos con las
universidades privadas, las cuales en el caso de América Latina, no solo las
duplican en ndmero, sino que un grupo de ellas han alcanzado estandares de
excelencia académica en algunos casos mejores que los de las instituciones
publicas.

Por otra parte, desde el punto de vista del CLAD la relacién entre el Estado y las
universidades debiera estar sustentada en un conjunto de principios orientadores
de cualquier accidon en el ambito publico. En este sentido, se menciona que
cualquier sociedad razonablemente ordenada y que busque la justicia como
fundamento de su convivencia debe respetar aquellos principios y valores que
permiten a todos los afectados por las normas, opinar, debatir, argumentar en
condiciones de igualdad sobre las bases constitucionales de la convivencia, para
impulsar desde el debate modelos de desarrollo que promuevan la participacion
ciudadana, la eliminacion de la pobreza y de todo tipo de exclusion.
Adicionalmente, se plantea como fundamento de este Cddigo el principio de la
dignidad de la persona humana y como valores esenciales de desarrollo los de la
libertad y autonomia del ser humano y su esencial igualdad intrinseca (CLAD,
2006: 2).

2.1. Actuales relaciones entre las universidades publicas y el Estado en
materia de docencia para la gestion del Estado

La Xlll Cumbre Iberoamericana de Jefes de Estado y de Gobierno, realizada en el
2003, incluy6 en su Declaracion de Santa Cruz de la Sierra, Bolivia, una resolucion
en la que los altos mandatarios de los 21 paises expresaron su compromiso para
avanzar en la profesionalizacion de la funcion publica de los paises de la region y
respaldaron los principios y orientaciones de la “Carta Iberoamericana de la
Funcion Publica”, que fue preparada por el CLAD y adoptada por la V Conferencia
Iberoamericana de Ministros de Administracion Publica y Reforma del Estado
(CLAD, 2008).

Frente a estas recientes demandas de modernizacion del Estado y la
incorporacion del concepto de gerencia publica, las universidades se han visto
enfrentadas a preparar profesionales con una formacion actualizada para que se
incorporen al servicio publico y, por otra, al perfeccionamiento de sus cuadros
funcionarios en funcion de las nuevas demandas lo cual constituye un desafio
importante para las instituciones de educacidon superior. Asimismo, los propios
gobiernos han establecido organismos internos para la capacitacion y el
perfeccionamiento de los funcionarios. Ambas entidades han debido adecuarse a
las nuevas condicionantes en que se desarrolla la universidad en Iberoamérica y
a la realidad de una gestion publica diferente, como se ha sefialado.

36



En este marco podrian distinguirse tres niveles formativos traslapados entre si y
gue estan asociados a la profesionalizaciéon de la funcién publica: el nivel politico
vinculado a la definiciébn de las politicas publicas, el nivel de gerencia publica
orientado a la direccion de entidades estatales importantes y el nivel operativo
destinado al trabajo cotidiano realizado por técnicos de la especialidad.

El nivel politico se asocia a los asesores presidenciales, los directivos
ministeriales, los asesores legislativos y autoridades locales superiores entre
otros. La formacion esta concentrada en el post titulo y el postgrado de alta
seleccion y se centra en el manejo macroeconémico, en la definicion de politicas
publicas, en el comercio internacional y toma de decisiones complejas en ambitos
de incertidumbre.

El nivel de gerencia publica se vincula a las jefaturas del aparato publico, los
directivos de empresas estatales, y las autoridades comunales, entre otros. ** En
tal sentido, la preparacion estd orientada a la conduccion de procesos y la
direccion estratégica, al liderazgo, al manejo de personal, al trabajo en redes
virtuales, a la capacidad de actuar con autonomia, al manejo de grupos
interdisciplinarios, a la comunicacion efectiva, y al desarrollo de modelos para la
construccién de sistemas. Su preparacion se da en las carreras profesionales
(cinco o mas afos) de pregrado y en los postitulos y postgrados de
especializacion. De acuerdo a Edelman y Romero (1991), a comienzos de los 90
existia una relacion poco sistematica entre la universidad y el sector publico para
abastecer de gerentes publicos calificados al sector. Si bien no se disponen de
cifras concretas sistematizadas para la regién es claro que la oferta de postgrado
en esta materia se ha incrementados significativamente en los dltimos afios, en
especial de maestrias en las universidades publicas.

El nivel operativo esté constituido por los funcionarios especializados que manejan
sistemas de cierta complejidad y que requieren desempefarse con estandares de
alta precision, eficiencia, coordinacion y responsabilidad. Su preparacion esta
orientada a tecnologias especificas asociadas, por ejemplo, al manejo de software
especializado, a la elaboracion de bases de datos y estadigrafos de variables
multiples, a la atencion de publico, al manejo de normativas y jurisprudencia al
manejo de registros, licitaciones y contabilidad publica, y otras capacidades afines.
Su formacion esta relacionada con competencias genéricas y especificas de
desempefio vinculadas a su ejercicio laboral. En general, el personal de nivel
operativo y técnico deberia formarse en el pregrado universitario y en programas
de actualizacién a nivel de postitulo.

11 . . . . -
En la Carta Iberoamericana de la Funcion Publica se identifica este segmento como el

conjunto de “cargos de direccién inmediatamente subordinado al nivel politico de los
gobiernos, cuya funcién es dirigir, bajo la orientacion estratégica y el control de aquél, las
estructuras y procesos mediante los cuales se implementan las politicas publicas y se
producen y proveen los servicios publicos. Se trata de una funcion diferenciada tanto de la
politica como de las profesiones publicas que integran la funcién publica ordinaria”.(Carta
Iberoamericana de la Funcion Puablica 2003).
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Como se desprende de la categorizacion indicada en todos los niveles es
necesario combinar las acciones de formacion que puedan ofrecer las
universidades particularmente en el pregrado, con las actividades de los entes
gubernamentales encargados de la formacion en especial en la articulacion del
perfeccionamiento a traveés del postgrado y el postitulo.

Considerando los cambios que ha habido en el mudo universitario y las nuevas
tendencias en el modelo de gestion del Estado se ha ido configurando la
necesidad de establecer diagnosticos y tomar decisiones en contextos de alta
incertidumbre y dinamismo. Se verifica en este escenario que las soluciones a
problemas complejos no son Unicas frente a lo cual los modelos racionalistas no
resultan funcionales. En consecuencia, es necesario en la vinculacion entre las
universidades y el Estado que se contemple la utilizacion de métodos heuristicos
gue permitan generar propuestas creativas y adaptables producto de una reflexién
critica que evite el determinismo exagerado (Uvalle, 2010).

Un aspecto que no puede dejar de mencionarse en la relacién entre la universidad
y el sector publico en cuanto a formacion del personal es la distribucién territorial.
De hecho el aumento de la poblacién fuera de las grandes metrépolis, implica
necesariamente una descentralizacion politica particularmente de la Region
Latinoamericana. El Informe del Banco Mundial de 1997 revela que en la
actualidad, aproximadamente trece mil gobiernos locales en la region eligen sus
dirigentes, contra menos de tres mil que habia a fines de los afios setenta. Frente
a ello, es preciso fortalecer las formas democréticas de relacionamiento entre el
Estado y la sociedad, aumentando el grado de accountability (responsabilizacion)
de parte del sistema (CLAD, 1998).

Paralelamente, ha ido creciendo la oferta educativa de las universidades
regionales, ya sea como sedes de las entidades centrales o como organismos
autonomos. En tal sentido, es importante compatibilizar la descentralizacion
territorial y la desconcentracion administrativa del Estado como un proceso
paralelo que incrementa la responsabilidad de las universidades regionales en
relacion con la formacion y el perfeccionamiento de los empleados publicos para la
gestion local. En este plano, sin duda, existen mejores condiciones para una
colaboracion entre los entes estatales y las universidades publicas para establecer
redes de cooperacion. Un ejemplo concreto es el de Brasil las universidades
publicas estaduales actian en forma colaborativa con el Inap para la oferta
regional de programas de desarrollo gerencial (ver Tabla N°11).

En una encuesta realizada en el marco del presente estudio en once paises de
Iberoamérica se pudo detectar una cantidad importante de actividades
colaborativas entre las universidades y el Estado. Entre ellas, por ejemplo, ocho
de los paises encuestados tienen programas conjuntos de maestria y o postgrado
y en cinco de ellos se realizan actividades de capacitacion mancomunadas. De
igual forma, en dos paises los organismos estatales de formacion para la
administracién publica participan en el disefio curricular y en la definicién de los
contenidos de los programas y otros dos colaboran en el estudio de demanda de
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capacitacion de los recursos humanos. A su vez, en otros dos paises existe
convalidacion de los estudios de los institutos de administracion puablica por parte
de instituciones universitarias. Asimismo, en un pais se constata el intercambio de
profesores y en dos paises se verifica las oportunidades de practicas
profesionales para los estudiantes universitarios (ver Tabla N°11).

A juicio de las autoridades que respondieron la encuesta sobre la vinculacion de
las universidades con los organismos de capacitacion del Estado la asociacion
entre amas entidades es valorada positivamente en todos los paises, y en al
menos la mitad de ellos se entregan antecedentes concretos que avalan la bondad
de dichos resultados (ver Tabla N°11).

Por otra parte, en relacion al impacto se observa que si bien e peral es percibido

como positivo no existen evaluaciones concretas que permitan constatar dichas
percepciones.
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Tabla N°11. Actividades de colaboracion entre las entidades de capacitacion del sector publico
y las universidades en Iberoamérica

PAIS / INSTITUCION

EXPERIENCIAS DE TRABAJO COLABORATIVO CON
UNIVERSIDADES

RESULTADOS OBTENIDOS

IMPACTO PARA LA GESTION PUBLICA

ARGENTINA — INAP

Disefio e implementacién de programas de postgrado

Convenio para actividades de capacitacion — contratacion
Financiamiento de cohortes cerradas para carreras de postgrado
Pasantias de estudiantes de pregrado

Acuerdos para exensiones arancelarias en postgrado

Servidores civiles que estudian y se graduan
en estudios de postgrado

Incorporacion de estudiantes/graduados
universitarios en los servicios

Diversificacién de actividades de formacién
continua

No hay evaluacién puntual

Incremento del numero de funcionarios con
formacién de postgrado

BRASIL — ENAP

Especializaciones en maestrias profeioanels implementadas de
mdoo compartido a partir de la demanda de las escuelas y los
ministerios.

El sector publico provee de docentes a las universidades y
viceversa

Universidades publicas estaduales mas pobres actuan asociadas
con la ENAP en oferta regional de programas de desarrollo
gerencial.

Particpacion activa en invetigacione desarrolladas por la ENAP
(Mesas redondas de investigacion accion) en temas de interés de
gobierno y en la produccion de estudios de casos para la
ensefianza.

Discusidn sobre los contenidos nuevos de los postgrados y de
especializacidn para ser ofrecidos por la Universidad Abierta de
Brasil

Contribucion d e la ENAP a la Universidad Abierta de Brasil para
definir el publico destinatario de los nuevos cursos

Organzicion de Estdias de los alumnos de cursos de graduados en
ladmistracion y gestion publica de universidades publicas para

Muy productivos

Se evalula como positivo. Puede ser ampliado a
temas complejos y a la identificacion de nuevas
competencias requeridas en el sector publico
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que conozcan la administracion publica federal y las
oportunidades de trabajo en el sector publico

Discusion sobre lineamientos curriculares para el area de
admisntracidn publica por invitacién del Ministerio de Educacidn

COSTARICA —
DIRECCION GENERAL
DE SERVICIO CIVIL
(DGSC)

Contactos para formacién y capacitacion
Participaciones en investigaciones conjuntas

Compra de servicios de consultoria

Satisfactorios. Lo malo es que la universidad
especialmente la publica ha sido reluctante
para absorber las necesidades y
requerimientos del empleador publico y
privado, a diferencia de paises desarrollados.

Ha habido un alto impacto si bien puede ser
algo limitado dadas las posibilidades de unoy
otro sector. Podria ser mejor.

ESPANA — INSTITUTO
NACIONAL DE
ADMINISTRACION
PUBLICA

Colaboracién con la Universidad de Alcald de Henares. El master
sobre funcién publica para funcionarios iberoamericanos desde el
afio pasado estd homologado por dicha universidad, con los
créditos pertinentes.

La colaboracién hasta ahora, dentro del
contexto académico, donde también
interviene la universidad esta siendo
satisfactorio.

El impacto aun no ha podido ser evaluado.

GUATEMALA —
INSTITUTO NACIONAL
DE ADMINISTRACION
PUBLICA — INAP

Suscripcidn de un convenio interinstitucional para desarrollar una
maestria de administracion publica, desde el afio 1991 a la fecha.
Se ha implementado en dos sedes: una en la ciudad capital y otra
en una sede regional.

Se han graduado entre 10 y 15 promociones
de mas o menos 15 integrantes cada una, de
maestros de administracion publica.

Varios egresados de la maestria han sido
desde presidentes de la republica, hasta
ministros de estado y gerentes del Inap.

No se ha evaluado sistematicamente el impacto.
Sin embargo, hoy en dia la Maestria en
Administracion Publica tiene un prestigio y
reconocimiento en la sociedad.

NICARAGUA —
DIRECCION GENERAL
FUNCION PUBLICA,

2007 al 2009. Desarrollo de un plan de capacitacién que incluyen
postgrados en temas de administracion y desarrollo de recursos
humanos

Coordinacion permanente con las
universidades

Reconocimiento en la administracién publica del
papel que juegan las universidades nacionales
en el desarrollo que va obteniendo la gestion

MINISTERIO DE 2010. Desarrollo de programas de capacitacion en temas, Mejoramiento en la operatividad y aplicacion publica en la profesionalizacién de sus
HACIENDA jurisprudencia, derecho laboral, gerencia publica de procesos técnicos de los egresados de funcionarios.
estos postgrados
PANAMA Desarrollo de Diplomados en la temética de gestion publica Positivos La experiencia se inicié en 2009. No se cuenta
con instrumentos que permitan medir el
impacto en la gestion publica.
PARAGUAY — Se ha firmado convenios y acuerdos interinstitucionales con 7 3.900 funcionarios cursando carreras Visibilidad de una politica de articulacién sobre

SECRETARIA DE LA
FUNCION PUBLICA DE
PARAGUAY

universidades privadas para beneficiar a funcionarios en su
formacion universitaria, a nivel de postgrados y maestrias.

Se ha iniciado tratativas con universidades nacionales para la
aplicacidn de capacitacion para la profesionalizacion

Se esta coordinando y articulando el programa de formacion para
la alta gerencia publica a través del diplomado en areas de
gestion publica para el desarrollo humano.

universitarias en universidades privadas

7 convenios interinstitucionales de
cooperacion entre la secretaria de la funcidén
publicay universidades

Contrato con universidades y articulacion,
monitoreo y evaluacion de la capacitacion a la
alta gerencia publica.

el sector publico y privado

Mejoramiento de la gestidn y de adquisicion de
capacidades vinculadas a la gestion.
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Se ha trasferido la informacidn sobre el diagndstico de
necesidades de capacitacion para la alta gerencia publica con el
objeto de sugerir la adecuacion y estructuracién de mallas
curriculares y la produccion de programas de gestion publica.

PORTUGAL - INA

Protocolos de reconocimiento de cursos del Ina como
equivalentes a a los programas ofrecidos por las universidades

Organizacion conjunta de programas de formacion

Incentivo a los funcionarios publicos para
desarrollar una carrera académica (maestria y
doctorado)

Colaboracién para el intercambio de
profesores

Aparentemento positivo aun cuando no se ha
medido

REPUBLICA
DOMINICANA —
MINISTERIO DE
ADMINISTRACION
PUBLICA/INSTITUTO
NACIONAL DE
ADMINISTRACION
PUBLICA

Firma de convenios con universidades publicas y privadas, locales
e internacionales, con el objeto de formar y capacitar
funcionarios publicos en niveles de postgrado, cursos, talleres,
diplomados en temas de gestidn y analisis de politicas publicas,
administracion de politicas publicas, alta direccion publica,
profesionalizacidn, gestion de calidad, etc.

Acercamiento del estado con las
universidades

Definicidn preliminar de varios ejes tematicos
de interés comun

Formacion y capacitacidon de una cantidad
importante de funcionarios publicos.

Generacion de una masa critica respecto de
los temas de la gestidn publica

Incorporacidn de una perspectiva cientifica a la
gestion de algunas instituciones estatales

Desarrollo de un modelo de gestion de calidad
en una cantidad importante de instituciones
publicas

URUGUAY — ESCUELA
NACIONAL DE
ADMINISTRACION
PUBLICA

Firma de convenio interinstitucional para el desarrollo de una
maestria en politicas y gestion publica (Comienzo de la segunda
promocion en abril de 2010)

Aun no han egresado los participantes de la
primera promocién pues estan en etapa de
elaboracién de la tesis

Estd prevista la medicién de impacto del
programa, con apoyo de la Ena de Francia

El inicio de otros programas de colaboracién y el
reconocimiento de ambas partes del
crecimiento compartido.

La universidad reconoce que debe profundizar
su investigacion en materia de gestion publica.
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En lo que concierne al estado actual de las relaciones entre el sector publico y las
universidades publicas de Iberoamérica con respecto a la formacién y
capacitacion, es importante mencionar la actividad que realizan dos redes
regionales que constituyen un buen ejemplo de asociatividad y coordinacion
entre universidades y entidades gubernamentales que promueven la formacion del
personal de la administracion publica. Las redes son: a) la Escuela
Iberoamericana de Gobierno y Politicas Publicas (IBERGOP) y b) la Escuela
Iberoamericana de Administracion y Politicas Publicas (EIAPP).

La Escuela Iberoamericana de Gobierno y Politicas Publicas (IBERGOP)

La IBERGOP, tiene su origen en la Ill Reunién de Ministros de la Presidencia y
Equivalentes, realizada en 1998 (Cdrdoba, Espafia). En dicha ocasion se acordo:
“fomentar la realizacion de cursos especializados para altos funcionarios de los
Ministerios y Secretarias de las Presidencias en diferentes centros académicos y
acreditados, y establecer una Escuela lberoamericana de Gobierno y Politicas
Pudblicas, que funcionard a partir de los centros ya existentes ya en varios de
nuestros paises” (Dondero, 2009). De acuerdo a sus estatutos la Escuela nace
para reforzar la disposicion a fomentar mecanismos de intercambio de
experiencias y cooperacion iberoamericana, con miras al perfeccionamiento de la
administraciéon publica de los paises de la regidén, especialmente en lo que
concierne al apoyo directo a los Jefes de Gobierno.

La misibn de IBERGOP, es “constituir un instrumento de cooperacion y
colaboracion entre los Estados que componen la comunidad iberoamericana con
el objetivo esencial de propiciar el fortalecimiento de las instituciones y la
gobernabilidad democrética, mediante la formacion, la ensefianza especializada y
la investigacion”.

La actividad docente y de investigacion de la Escuela se estructura territorialmente
en Sedes constituidas por los gobiernos que han aportado un ambito apto para el
desarrollo de esas actividades. Entre las ideas fundacionales de IBERGOP se
planteaba que en lugar de crear nuevos organismos de investigacion, se debia
aprovechar la capacidad instalada en los paises que forman parte de la red. Al
momento de fundarse el IBERGOP se acordé que funcionarian sedes en
Argentina, Brasil, Chile, Costa Rica, Espafia, México y Portugal y, con
posterioridad, se acordd la creacién de una sede en Colombia™.

12 En el caso de Argentina, Brasil, Colombia y Portugal, la respectiva sede nacional de

IBERGOP se ha instalado en instituciones gubernamentales especializadas en la
administracion publica y/o el servicio civil. Asi, el Instituto de Nacional de Administracion
Publica (INAP) en Argentina, la Escuela Nacional de Administracion Puablica (ENAP) en
Brasil, la Escuela Superior de Administraciéon Publica (ESAP) en Colombia y el Instituto
Nacional de Administracion (INA) de Portugal. En el caso de Costa Rica y México la Sede
se encuentra radicada en los propios Ministerios de la Presidencia. A su vez, en Espafia, la
sede esta radicada en la Fundacién Internacional y para lberoamérica de Administracion y
Politicas Publicas (FIIAPP) en tanto que en Chile la sede fue adjudicada a la Pontificia
Universidad Catolica de Valparaiso.
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En el afio 2010 IBERGOP inicia su tercera version del diplomado dictado por
“escuelas” ubicadas en cinco paises. En algunos casos, dichas escuelas estan
constituidas por los institutos de capacitacion del Estado (Argentina, Brasil), en
otros por acciones internas dentro de los propios ministerios (Costa Rica y México)
y en otros (Chile) a cargo de la Pontifica Universidad Catdlica de Valparaiso que lo
obtuvo mediante una licitacion publica.

Escuela Iberoamericana de Administracion y Politicas Publicas (EIAPP)

La EIAPP, que es gestionada por el CLAD, tiene la mision de articular y coordinar
el intercambio de informacién y de experiencias, promover la creacién de sinergias
y realizar acciones de cooperacion internacional para la formacion de directivos y
funcionarios publicos de conformidad con las orientaciones de la Conferencia
Iberoamericana de Ministros de Administracion Publica y Reforma del Estado; con
el propdsito de coadyuvar al fortalecimiento de la institucionalidad democrética, a
la mejora de la capacidad de la gestiobn del Estado y a la consolidacion de
sistemas de funcion publica profesionales en Iberoamérica.
(http://www.clad.org/formacion/eiapp). Su creacion fue aprobada por la Vil
Conferencia Iberoamericana de Ministros de Administracion Publica y Reforma del
Estado, realizada en Montevideo, Uruguay, del 22 al 23 de junio de 2006.

La EIAPP esta conformada por institutos, escuelas, sistemas de formacion y
capacitacion gubernamentales de directivos y funcionarios publicos de
Iberoamérica que lo deseen para articular las demandas gubernamentales de
profesionalizacion con las ofertas de cooperacion bajo los principios de
complementariedad, apoyo mutuo y coordinacion.

2.2. Actuales relaciones entre las universidades publicas y el Estado en
materia de investigacion e innovacién parala gestion del Estado

En general, en el mundo académico se suele hacer la distincion entre
investigacion cientifica, investigacién aplicada e innovacién tecnolégica. Sin
embargo, en la actualidad bajo el concepto de “sociedad del conocimiento”
(Castells, 2001) estos tres conceptos se funden en uno solo. En efecto, en la
sociedad del conocimiento lo importante no es producir un nuevo saber, sino el
aplicarlo con la o mayor presteza posible en pro del bien comun. Surge asi la
gestion del conocimiento como una de las funciones universitarias mas relevantes,
en las cuales tanto las autoridades como los académicos estan involucrados.
Dadas esas condiciones para la relacion entre la universidad publica y la gestiéon
del Estado se abren importantes perspectivas de trabajo mancomunado en el
plano de la investigacion y la innovacion.

Por otra parte, existe una tendencia en materia de investigacion cual es que las
universidades publicas tienden a privilegiar los proyectos donde hay
financiamiento proveniente de fondos concursables, en desmedro de las
demandas y requerimientos especificos del gobierno. Esta situacion genera una
tension entre la l6gica de la investigacion cientifica cuyo foco es la generacion o
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adaptacion de saberes y la satisfaccion de demandas concretas que implican una
mayor rentabilidad inmediata.

El Estado, a su turno, cuenta en varios paises con centros de investigacion
propios usualmente localizados en los ministerios. Dichos centros que se focalizan
en los temas de la organizacion y la gestion, por lo general, establecen vinculos de
cooperacion con las universidades, particularmente con las publicas para
desarrollar proyectos de innovacion destinados al mejoramiento de los sistemas
centrales o de los servicios publicos.

La investigacion en el ambito de la gestion del Estado se concentra de preferencia
en las areas de la innovacién tecnoldgica, la teoria organizacional, en temas
macroeconomicos, en aspectos vinculados a la optimizaciéon de los recursos
humanos, en el perfeccionamiento de los procesos y en el desarrollo de los
servicios de amplia cobertura territorial.

En afios mas recientes se han desarrollado esquemas de interaccion tripartita
entre las universidades, el Estado y el sector productivo publico o privado.
Mediante esta formula el gobierno aporta un capital de riesgo, la universidad
genera la innovacién y la entidad productiva que puede ser un servicio 0 una
empresa estatal invierte en masificar el producto. Mediante este sistema se han
podido generar cambios importantes en la gestién de areas relevantes como salud
y educacion.

Al recoger los datos de diez paises de Iberoamérica en relacion a la colaboracion
en proyectos y programas de investigacion conjunta entre universidades y dichos
organismos se corrobora que en solo dos de ellos (Brasil y Costa Rica) existen en
la actualidad experiencias concretas (Ver Tabla N°11).

Més alla de las relaciones institucionales existen también redes de investigadores
con alta participacion de los académicos de universidades publicas que se han
organizado para generar politicas publicas de alto impacto social. Un buen
ejemplo de ello es la Sociedad Chilena de Politicas Publicas cuya misién es
contribuir al mejoramiento de la calidad de dicha politicas fomentando el estudio y
la investigacion de caracter tedrico y empirico. Para ello, promueve el intercambio
entre diferentes disciplinas y distintos sectores de la investigacion, disefio,
implementacién y evaluacibn de las politicas publicas. Ademas, genera
instrumentos que contribuyan a mejorar la gestion y calidad del funcionamiento del
gobierno. Facilita la comunicacion entre expertos, fomenta la acumulacién de
conocimientos relativos a las politicas publicas. Procura generar mayor acceso y
difusion de informacion relevante para la toma de decisiones en la gestion del
Estado y, asimismo, mejorar el nivel y desarrollo de politicas publicas en
universidades y centros de investigacion del Estado (Ver
http://www.sociedadpoliticaspublicas.cl/inicio/index.php).
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2.3. Actuales relaciones entre las universidades publicas y el Estado en
materia de servicios y cooperacién técnica para la gestion del Estado

El ambito de la investigacion, la innovacién, el desarrollo tecnoldgico, la asesoria y
la cooperacion técnica constituyen un continuum dificil de separar. En este
sentido, las universidades publicas suelen proveer de diversos servicios para la
gestion del Estado, como asimismo se plantean ambitos de interaccion directa
como son las practicas profesionales de los estudiantes y las pasantias de los
docentes.

Como se ha indicado con anterioridad, debido a los problemas de financiamiento,
universitario producido por el modelo privatizador se ha generado en los afios
recientes una vinculacion de indole mas comercial entre el Estado y las
universidades publicas. Por esta razon, las universidades visualizan cualquiera
actividad de servicio o de relacién con el Estado como una oportunidad de
incrementar su presupuesto, lo cual sustenta la idea que el Estado debe cancelar
a precio de mercado los servicios contratados.

Al analizar las experiencias de colaboracion en la prestacion de servicios y
cooperacion técnica entre las universidades y los organismos de capacitacion del
Estado en diez paises de Iberoamérica, se constata que en uno de ellos (Costa
Rica) se ha establecido vinculos formales mediante la compra de servicios lo cual
prueba que este tipo de relacién es mas restringida en comparacion con lo que
ocurria anteriormente cuando las universidades eran concebidas como parte
integral del aparato estatal (Ver Tabla N°11). Este antecedente no es asimilable a
otros sectores de prestacion de servicios, tales como la educacion y salud donde
existen numerosas experiencias en que las universidades se involucran
activamente en la prestacion de servicios al sector publico.

Las relaciones de caracter mas comercial del Estado con las universidades
conllevan a requerimientos de estandares de calidad y cumplimiento de plazos
mas exigentes. Esta situacion, por una parte, constituye un desafio para el cuerpo
profesoral de las universidades y, por otra, una disminucién del tiempo que los
académicos pueden dedicar a sus actividades habituales, particularmente, las de
docencia, lo cual va en detrimento de la calidad de ella.

Se observa, asimismo, que el Estado, atendiendo a su proceso de modernizacion
exige la incorporacion de mayores recursos tecnolégicos en los servicios
solicitados, por ejemplo, en el campo de los adelantos informéticos que a veces
por razones presupuestarias las universidades publicas no estan en condiciones
de satisfacer, en comparacion con las empresas especializadas del rubro. Ello
podria estar generando en la actualidad una competencia desigual.

Los gobiernos, por su parte, dada la reduccion del aparato publico que se produjo
afos atras bajo el imperio del modelo neo liberal en muchos casos han optado por
terciarizar los servicios contratando a grandes empresas que pueden reducir
costos importantes por economia de escala en areas tan sensibles como son los
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servicios computacionales y ciertos estudios especializados, en vez de preferir a
las universidades publicas (Toribio, 2010).

Si a las condiciones de autofinanciamiento de las universidades publicas se suma
la tendencia a la tercerizacion de los servicios por parte de los gobiernos y a la
l6gica de la administracion publica bajo el modelo gerencial, ocurre que el Estado
comienza a tratar a las universidades publicas como cualquier empresa exigiendo
una evaluacion y una eficiencia y desempefio, que conduce a una entrega de
fondos contra rendicion, el uso de indicadores, la implementacion de criterios de
eficiencia y a privilegiar la relacion costo calidad por sobre su vinculo formal con
sus propias universidades.

II. DEBILIDADES EN LAS RELACIONES ENTRE UNIVERSIDADES
PUBLICAS Y LOS ENTES GUBERNAMENTALES PARA LA
FORMACION DE FUNCIONARIOS PUBLICOS

Resulta dificil hacer una generalizaciéon de las debilidades en cuanto a las
relaciones entre las universidades publicas y los entes gubernamentales para la
formacion de funcionarios publicos debido a la dispersion que existe en las
orientaciones politicas en los diferentes paises. Si bien en varios de ellos se ha
venido aplicando desde los afios 90 la reforma gerencial no parece existir un
patron comun de analisis®™® que facilite la comparacién®® (CLAD, 1998). Sin
embargo, ya a comienzos de los 90 se sefialaba que “a nivel regional la oferta
curricular orientada a la formacion de gerentes, mandos medios y operadores no
se condice con las necesidades de capacitacion que estos requieren” (Edelman &
Romero, 1991: 5).

En efecto, en las universidades publicas se ha incrementado la oferta de carreras
en el pregrado y de programas de postitulo y postgrado en el campo de las
ciencias politicas y la administracion publica. Empero, en muchas de ellas por las
debilidades presupuestarias ha primado el criterio de crear programas y carreras

13 Entre éstos, ver el trabajo de Norman Flynn e Franz Strehl (1996), Public Sector

Management in Europe, Prentice Hall, London. En esta obra, los autores comparan las
reformas administrativas en siete paises europeos (Suecia, Gran Bretafia, Holanda,
Francia, Alemania, Austria y Suiza). A pesar de las diferencias politico-ideoldgicas y en la
concepcion de algunas reformas, hay una linea comin basada en el modelo gerencial.
También mediante un estudio comparativo, Donald Kettl muestra como estd ocurriendo
una “revolucién global” en la Administracién Publica, con varias medidas gerenciales que
se repiten en diversas experiencias de reforma. Ver Kettl, Donald (1998), “A revolugéo
global: reforma da administragdo do setor publico”, en Reforma do Estado e Administracédo
Publica Gerencial, Luiz Carlos Bresser Pereira & Peter Spink (organizadores), Fundagéo
Getulio Vargas, Rio de Janeiro. Citados en CLAD (1998).

Un importante trabajo que muestra que no existe actualmente un paradigma Unico de
reforma, como si fuese una receta de cocina, es el de Christopher Hood (1996), “Beyond
‘Progressivism’: A New Global Paradigm in Public Management?”, International Journal of
Public Administration, 19/2. Citados en CLAD (1998).
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gue le generan ingresos y no necesariamente que responden a demandas
sociales 0 a demandas de trabajo de la sociedad incluyendo el del sector publico.

De otro lado, se suma a las dificultades para lograr una mejor complementacién
del trabajo de las universidades publicas con aquél desarrollado por los entes
estatales de formacion el recelo de las primeras por su autonomia. Ello genera
reluctancia para incorporar las demandas del sector publico como elementos
importantes a considerar en el disefio del curriculo en carreras afines, como son
las de ciencias politicas y administracion publica.

Es asi como en general no se ha logrado concretar la participacion de funcionarios
publicos especialmente de la alta gerencia en la determinacién de los curriculos.
No obstante que existen algunas experiencias concretas como es el caso de Brasil
en cuanto al disefio y Paraguay para el caso de la determinacién de necesidades.

Aun asi no se observan en forma sisteméatica y organizada otras experiencias que
incluyan el uso de procesos y herramientas mas tecnificadas de analisis de
demandas laborales, como pueden ser: el andlisis constructivista; el desarrollo de
mapas funcionales; o la implementacion de talleres de andlisis ocupacional
(DACUM) son bastante escasos en el mundo universitario y, particularmente, en
los programas de postitulos como los diplomados y cursos de perfeccionamiento o
de postgrados, tales como las maestrias y los doctorados.

Se agrega a lo sefialado las dificultades generadas en algunos paises debido a la
carencia de posibilidades para el perfeccionamiento de los cuadros técnicos del
sector publico generado por la reduccion de personal que en algin momento se
produjo debido a la contraccion del aparato publico en afios pasados. Por ello,
muchos funcionarios publicos de distinto nivel que se encuentran agobiados con
las tareas cotidianas por realizar no cuentan con las autorizaciones ni el tiempo
necesario para la capacitacion o el perfeccionamiento.

Los requerimientos de autofinanciamiento de las universidades, por otra parte, han
llevado a incrementar los costos de la oferta educativa lo cual limita las
posibilidades de cooperacion con las entidades estatales destinadas a la
formacion y la participacion de los funcionarios que en ciertos casos deben
cancelar al menos parcialmente sus estudios para lo cual no cuentan con los
recursos necesarios.

En otro plano, la formacion convencional, mas teodrica, entregada en la actualidad
por la mayoria de las universidades en el campo de las ciencias politicas y la
administracion publica en América Latina, no se condice con la formacion por
competencias que se da con bastante mas frecuencia en la capacitacion en el
mundo laboral, incluyendo los centros de capacitacion del Estado. Esta disonancia
genera dificultades de compatibilizacién y reconocimiento de estudios, asi como
de armonizacion de los planes y programas de formacién entre ambos tipos de
instituciones. Ello ocurre en menor grado en Europa, especialmente en los casos
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de Espafa y Portugal, donde existe reconocimiento de los aprendizajes realizados
en los institutos de capacitacion del Estado por parte de las universidades.

IV. PROPUESTAS PARA MEJORAR LAS RELACIONES ENTRE LAS
UNIVERSIDADES PUBLICAS Y GOBIERNOS PARA LA
PROFESIONALIZACION Y RACIONALIZACION DE LA GESTION DEL
ESTADO

Las propuestas que se esbozan en este documento base se complementan con
las conclusiones y propuestas derivadas del Simposio desarrollado en Santo
Domingo y que se recogieron de los diversos aportes hechos por los participantes
en este evento.

Las propuestas de politicas y estrategias para tener relaciones organicas,
sistematicas y eficientes entre las universidades publicas y los entes del Estado en
el contexto de los planteamientos de las distintas cartas Iberoamericanas se
debieran enmarcar en el enfoque de la Reforma Gerencial de la Administracion
Pudblica. Dicho modelo se considera como la respuesta mas propicia a los desafios
econémicos, sociales y politicos que se presentan en América Latina. En esa
linea, toda relacion de colaboracion de las universidades con el Estado debe
procurar el desarrollo econdémico y social, y favorecer la democratizacion mediante
condiciones de participacion que permitan la evaluacion de los servicios publicos y
la gestion del gobierno por parte de los beneficiarios (CLAD, 1998).

Al respecto cabe acotar que la relacion entre la universidad publica y el Estado
debe darse en todas las areas de la funcién publica, vale decir: “a) los diferentes
sectores del sistema politico administrativo, incluyendo a aquellos que, como la
Educacion, la Salud y otros, pueden disponer de Estatutos o regulaciones
singulares de personal; b) Los diferentes niveles de gobierno y administracion, lo
que incluye al empleo publico correspondiente a los gobiernos nacionales, asi
como al que se integra en las instituciones de los niveles subnacionales, tanto
intermedios, en su caso, como locales; y, c) Los diferentes grados de
descentralizacién funcional de la gestion, incluyendo tanto las instancias centrales
como las entidades descentralizadas, dotadas o no de personalidad juridica
propia” (CLAD, 2003).

Ademds, toda la relacion entre la universidad publica y el Estado debiera
orientarse con un criterio de calidad incluyendo el uso de instrumentos de gestion
adaptados a las condiciones econOmicas y culturales propias de cada pais. En
este sentido, se plantea en los documentos del CLAD: “una gestion publica se
orientard a la calidad cuando se encuentre referenciada a los fines y propésitos
ultimos de un Gobierno democratico, esto es, cuando se constituya en: a) Una
gestion publica centrada en el servicio al ciudadano; y, b) una gestién publica para
resultados (CLAD, 2008).
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Adicionalmente, la relacion entre universidad publica y Estado debe estar guiada
por el concepto de buen gobierno. Un buen gobierno, entre otros aspectos
requiere fomentar la evaluacién permanente de sus politicas y programas para
asegurar el rendimiento y la eficacia. También debe propiciar una regulacion que
considere los impactos de las normas y la rendicién de cuentas de acuerdo con la
normativa de cada pais. Igualmente, debe defender el reconocimiento de los
derechos ancestrales de los pueblos y comunidades indigenas, y promover
acciones afirmativas para su logro. De igual manera, debe velar porque “la gestion
publica tenga un enfoque centrado en el ciudadano, en el que la tarea esencial
sea mejorar continuamente la calidad de la informacion, la atencion y los servicios
prestados” (CLAD, 2006). Asimismo, debe establecer relaciones de confianza en
el poder central y las administraciones de nivel regional, local, con todos los
ciudadanos informando y dando facilidades para la participacion (CLAD, 2009).

Propuestas para mejorar las relaciones entre universidad publica y Estado en el
plano de la docencia

Para establecer relaciones estables entre las universidades publicas y el Estado
se requiere que en el sector publico se cuente con un cuerpo de funcionarios
calificados, estables, con remuneraciones adecuadas y altamente motivados
(CLAD, 1998). Ademas, se requiere que exista un carrera funcionaria que
favorezca la profesionalizacién de la administracion publica (CLAD, 2006).

Es importante que las universidades promuevan las carreras afines a la
administraciéon publica de modo de poder enrolar estudiantes de buenas
calificaciones y de mayores potencialidades en su futuro desempefo profesional.
Junto con ello, se plantea la necesidad de establecer mecanismos apropiados y
estables para engarzar el término de los estudios con la insercion laboral en el
sector publico.

Por otra parte, se requiere hacer un esfuerzo conjunto de las universidades
publicas y de las entidades gubernamentales de formacion para formar y
perfeccionar a los cuadros directivos de la administracion publica, no solo en los
aspectos técnicos sino también motivarlos para desarrollar su vocacion de servicio
y a ser promotores de la calidad (CLAD, 2008). La formacion del personal directivo
debiera privilegiar la capacitacion para formular politicas publicas y para la toma
de decisiones complejas en un ambiente de incertidumbre. Para ello las
universidades en conjunto con los institutos de formacion del Estado con el apoyo
de las redes internacionales deberian preparar estudios de casos, juegos de
simulaciones, materiales para la formacion basada en problemas, y situaciones
extractadas de la vida real para el trabajo formativo sobre la base de proyectos y
utilizando una metodologia heuristica. En general, este nivel formativo debiera
darse a nivel de post titulo y postgrado.

En otro plano de requerimientos, es importante que los procesos de
descentralizacion territorial y desconcentracion administrativa se apoyen por una
adecuada preparacion de los cuadros encargados de ello. Consecuentemente, el
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trabajo conjunto de las universidades publicas con los organismos de capacitacion
del Estado debiera darse articuladamente para lograr los efectos deseados.

Por otra parte, en naciones sin tradicion administrativa local, el proceso de
descentralizacion deberd ser acompafiado, inicialmente, de un apoyo técnico
proveniente del Gobierno Central. Si en la mayoria de los paises de la region la
construccion de una burocracia nacional ya se ha completado en una u otra forma,
en el dmbito subnacional todavia queda mucho por hacer. Sin embargo, esta
medida debe servir como estimulo para que, en los hechos, los gobiernos locales
asuman las politicas y lo hagan siguiendo los principios gerenciales, procurando
evitar el retorno al centralismo burocratico caracteristico de la historia
administrativa de la region.

La incorporacion paulatina del curriculo basado en competencias en las
universidades publicas conduce necesariamente a un incremento de las relaciones
entre el mundo académico y el sector productivo de modo de tener una relacion
mas directa con las demandas del desempefio profesional. Ello abre nuevas vias
para estrechar la relacion universidad publica-Estado y obliga a una relacién
diferente. En tal sentido, debiera propiciarse un mayor desarrollo de los curriculos
basados en competencias en las carreras de este campo.

La definicion de los perfiles y la formacion por competencias coherentes con estos,
debe también expandirse en el sector publico, en lo posible en coordinaciéon con
su desarrollo en el ambito universitario, de modo de hacerlos compatibles (CLAD,
2003). La elaboracion de los perfiles en este plano debe seguir los procedimientos
técnicos establecidos para ello, tales como el andlisis ocupacional y la definicion
de funciones y tareas asociadas a conocimientos, habilidades y actitudes en la
formacion. De igual modo, deben establecerse los criterios de desempefio que
permitan evaluar el logro.

Complementariamente, es importante contar con las instancias de acreditacion
correspondiente tanto para las carreras y programas universitarios como para las
entidades de formacion del sector publico de modo de garantizar los estandares
de calidad adecuados en la formacién entregada. En tal sentido, tendria sentido el
establecer un sistema internacional de acreditacion.

En la misma linea de lo anterior, la formulacion de una estructura nacional de
cualificaciones basada en competencias (National Qualification Framework) que
ya se ha establecido en paises desarrollados (Espinoza & Gonzalez, 2009) lleva a
compatibilizar y armonizar la formacion recibida en las instituciones de formacion y
perfeccionamiento del Estado y las universidades publicas permitiendo un mutuo
reconocimiento de los aprendizajes mas alla de los grados y titulos, como ocurre
en la actualidad. Esto lleva a plantear el desafio de establecer el marco de las
cualificaciones del sector publico, para lo cual es posible utilizar lo que ya se ha
realizado tanto en Europa, América del Norte como en Oceania.
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En consonancia con lo sefialado, el desarrollo y posicionamiento en las
universidades de la formacion continua, conocida también como educacion a lo
largo de la vida, obliga a desarrollar trayectorias individuales de formacion y
perfeccionamiento, readecuacion, reciclaje y actualizacion, en ciclos recurrentes
de estudio y trabajo. Esta situacién debiera redundar en un modelo mas abierto
para el desarrollo profesional de los funcionarios del sector publico a todo nivel,
estableciéndose una suerte de educacion dual coordinada entre el Estado y las
universidades publicas.

El uso de nuevas tecnologias es otro de los aspectos que es necesario desarrollar
para incrementar una relacion estable entre las universidades publicas y los entes
estatales. Por ejemplo, el desarrollo de plataformas virtuales que permitan la
educacion no presencial y que flexibilicen las actividades docentes es
absolutamente necesario (CLAD, 2007).

No obstante lo sefalado, la relacién entre las universidades publicas y el sector
estatal también pasa por un incremento de la calidad, accesibilidad y eficacia de la
participacion ciudadana en la gestion publica (CLAD, 2009). Ello requiere una
readecuacion de la formacion de los egresados de las universidades, en general,
de modo que puedan utilizar los mecanismos y vias de acceso a los sistemas de
apoyo que se establecen como parte de la modernizacion del Estado, como
pueden ser las normas para presentarse a licitaciones por via electrénica, el envié
de planos, examenes médicos, resoluciones judiciales y propuestas en forma
virtual, por citar algunas.

Propuestas para mejorar las relaciones entre universidad publica y Estado en el
plano de la innovacion y la incorporacion de nuevos saberes

En los procesos de interaccion entre la universidad publica en el plano de la
incorporacion de innovaciones y los nuevos saberes en la gestion de las
instituciones del Estado debe primar la logica de la gestion del conocimiento.
Segun la Carta Iberoamericana de Calidad en la Gestion Publica (CLAD, 2008)
ello implica: “a) El desarrollo de procesos sistematicos para captar e incorporar,
generar, adaptar y difundir la informacion y el conocimiento adquirido; b) La
sistematizacion, formalizacién y normalizacion de procesos, donde se establezcan
protocolos para la generacién, validacién y difusibn de conocimiento; c) La
institucionalizacion de la gestién del conocimiento como rutina organizativa; d) La
disponibilidad de inventarios de competencias generales y técnicas, actitudes y
aptitudes; e) El desarrollo de procesos de gestion de los repositorios de
informacién: bases de datos, Intranet, documentos e informes, definicibn de
procedimientos y métodos documentados, guias, manuales, entre otros
elementos; f) El establecimiento de mecanismos de intercambio de experiencias y
redes de acceso o interconexion que permitan la identificacion de las mejores
practicas tanto, entre funcionarios que integran la Administracion Publica, como
entre 6rganos y entes publicos y unidades administrativas, asi como con otras
Administraciones Publicas e instituciones privadas; g) La generacion de valor entre
distintos grupos de personas relacionadas con la gestiobn publica, el trabajo
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colaborativo, asi como la interaccidbn entre los funcionarios que integran la
Administracion Publica, grupos de interés, grupos formales o bien grupos de
naturaleza espontanea que surgen segun las dindmicas naturales de trabajo y la
puesta en comun de conocimientos y experiencias. Sin lugar a dudas, el
conocimiento es esencial para el incremento de la productividad y el desarrollo
humano (CLAD, 2007).

Las universidades publicas deben procurar que “la investigacion, la innovacion, el
conocimiento y las nuevas tecnologias de informacion y comunicacion, estén al
servicio de las administraciones publicas para hacerlas mas eficaces, eficientes,
transparentes, accesibles a los ciudadanos, facilitando su participacion, y en
particular la creatividad, el aprendizaje social y la comprension intercultural”
(CLAD, 2007). De igual forma, deben tender a facilitar la participacién ciudadana y
contribuir a mejorar la calidad de vida de la poblacién (Consenso de Lisboa, 2009).

La universidad publica en su relacion con el Estado debe privilegiar el area social y
potenciar su sinergia donde su impacto en la calidad de vida de la poblacién es mayor.
A la universidad le correspondera aportar nuevos conocimientos y participar en la
preparacion de los recursos humanos y le correspondera al Estado la formulacion
y el financiamiento de las politicas publicas. A su vez, la generacion de nuevos
saberes en las universidades y su comunicacion y aplicacion a través del sector publico
debe permitir a la region enfrentar competitivamente la economia mundial. Ello
requiere de un trabajo especial de estudio y andlisis sobre comercio exterior que
pasa a ser un area sensible de la relacién universidad Estado. En esta materia la
modernizacion de los procesos y la incorporacion del gobierno electrénico se
hacen indispensables para actuar con la celeridad que requiere el progreso
(CLAD, 2007).

Propuestas para mejorar las relaciones entre universidad publica y Estado en el
plano de la cooperacién y prestacion de servicios

Para lograr una relacion mas estable entre las universidades publicas y el sector
publico es necesario identificar los aspectos que generan mayores sinergias a
partir de las potencialidades de cada entidad.

Es evidente que uno de los &mbitos donde puede haber mayores aportes e
intercambio es el de las nuevas tecnologias de la informatica y las comunicaciones
gue han sido ampliamente desarrolladas en las universidades.

Un aspecto crucial de la cooperaciéon es la forma en que se implementa la
transferencia. Frente a ello hay varias opciones incluyendo, los proyectos
conjuntos, la asesoria técnica, la elaboracion de prototipos, las pasantias de
profesores en la empresa publica y de funcionarios en las universidades, las
practicas estudiantiles y las distintas formas de facilitar la empleabilidad de los
egresados.
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Comentario Final

Tal como se indicara en la presentacion, este documento de trabajo estuvo
destinado a fomentar la discusion sobre los temas tratados y completar el texto
con datos y experiencias concretas aportadas por los participantes en el Simposio.

Ademas, es importante establecer consensos y bases comunes que faciliten la
cooperacion intergubernamental e interinstitucional entre los gobiernos y las
universidades, destinados a perfeccionar los servicios que los Estados prestan a
sus ciudadanos y fortalecer el quehacer del sector publico en Iberoamérica.

En este sentido, el Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo
(CLAD), cuya mision es la de colaborar con la difusiéon y el debate de las ideas y
las practicas sobre la reforma del Estado, en particular de la Administracion
Pulblica, tiene una potencialidad relevante para lograr que los esfuerzos que
realiza cada uno de los paises converjan en pro de un mayor desarrollo social,
politico y econdmico en la region.
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Introduccién

La constante del tiempo actual es el cambio social, econémico y politico que incide
en la vida de la sociedad y las instituciones publicas. En este sentido, los procesos
de transformacion institucional se han convertido en una exigencia continua tanto
para los Estados, los dirigentes publicos y los centros de ensefianza superior
como las universidades.

En efecto, la dinamica, el desarrollo y el desenlace de los problemas publicos son
la materia de reflexion para pensar y disefiar formas de mayor colaboracion entre
las instituciones interesadas en aumentar la calidad de vida. Tanto las
universidades como los Estados atendiendo a su tarea sustantiva, tienen
responsabilidades que asumen ante la vida colectiva. Una de ellas contribuir
desde su ambito de realizacion a la busqueda de alternativas que permitan
enfrentar con mejores instrumentos los problemas y desafios que se derivan de la
tarea de gobernar.

Una forma de compartir objetivos y preocupaciones sobre este punto es la
adopcion de formas de cooperacion que permitan aprovechar capacidades,
recursos, informacién y tecnologias para dar paso al disefio de estrategias de
accion conjunta. Tanto la vision académica como la estatal es posible conjugarlas
a partir de compartir agendas de trabajo sobre la base de puntos especificos.

En el presente trabajo se exponen aspectos relacionados con esos propositos,
organizados del modo siguiente: 1) Contexto; 2) Revitalizacion del arte de
gobernar; 3) Produccion de nuevas capacidades para gobernar; 4) Contenido
heuristico de la formacién y la capacitacion y 5) Propuestas de colaboracion

Contexto

Una caracteristica del tiempo actual es que la complejidad e interdependencia de
los problemas publicos exige la revision de capacidades de gestidon que tiendan a
ser no solo mas eficientes, sino también mas responsables. Tanto la sociedad
como el mercado, el Estado y demas organizaciones de la vida comunitaria, tienen
momentos que es importante destacar como la crisis y el cambio, lo cual implica
que el curso de los acontecimientos no sigue un proceso lineal, sino de rupturas y
reformulaciones.

En un mundo de incertidumbre y cambio acelerado, los sistemas de conocimiento
han ingresado a la busqueda de nuevos paradigmas que apuntan por el
esclarecimiento de las teorias, los conceptos y las metodologias. Si nada
permanece estatico, sino todo en movimiento, las tareas de orden publico tienen
gue ser mas certeras para asegurar que la certidumbre acompafie en lo
fundamental a las decisiones y acciones publicas.
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En este sentido, los Estados y la sociedad viven no solo problemas artificiales —
provocados por la accién humana- sino también desafios que se derivan de los
problemas que provocan la naturaleza como los tsunamis, los sismos, las
inundaciones, los huracanes y la erupcion de los volcanes. Junto a estos
problemas, existen otros que impactan el quehacer diario de las instituciones y
que ponen a prueba su eficacia. Es el caso del calentamiento ambiental, la
destruccion de los ecosistemas, la deforestacion, la erosion de la tierra cultivable,
la caida de la produccion de alimentos, el deshielo de los polos. Esto significa que
tanto los problemas generados con la accion humana como los provocados por la
naturaleza, obligan a revisar la efectividad de los sistemas de gestion publica, a fin
de revitalizar las condiciones y relaciones de vida en la sociedad civil.

Una consecuencia de los problemas publicos descritos, consiste en que los
patrones actuales de gobierno se han de revisar para superar contratiempos y
estancamientos que limitan el crecimiento y el desarrollo de las sociedades de la
region caribefia y latinoamericana. La direccion de la sociedad no es un asunto
que debe vislumbrarse desde una Optica piramidal, sino ateniendo a los
movimientos horizontales que todos los dias influyen en el curso de los hechos y
acontecimientos. Desde la vision de lo publico, es necesario que las instituciones
tiendan mas a la coordinacioén, las sinergias y los incentivos con objeto de que las
fuerzas productivas que se desarrollan en la economia de mercado, tengan un
mejor aprovechamiento. En este caso, la visibn de lo publico tiene que
comprenderse como una de las alternativas que se han de privilegiar tanto para
fines de estudio, como de cooperacion en escala creciente.

En un panorama de recursos escasos, es fundamental la busqueda de estrategias
que apunten por el mejor aprovechamiento de los mismos. Se impone en
consecuencia, la necesidad de que las tareas de gobierno ingresen a la
evaluacion de su alcance y efectividad, teniendo como premisa central, que el
cambio es la constante mas dindmica que debe estar presente en las agendas de
la vida privada y la vida publica. Esto implica que los Estados no deben bajar la
guardia y que como organizacién politica de la sociedad, tienen que buscar otros
caminos para responder a los retos que se derivan de un mundo incierto y en
algun sentido cadtico.

En esta tarea, la accion de gobernar debe tener como referente la necesidad de
que la direccion de la sociedad, los mercados y las organizaciones civiles, exige
no so6lo comunicacion efectiva, sino la articulacion de metas colectivas. Estas se
caracterizan porque su contenido no es sélo estatal, sino publico—social lo que
permite la ampliacion de diagnosticos, propuestas y politicas que coadyuven a un
rendimiento social y politico que favorezca a la vez, el desempefio de la economia
de mercado.

Frente a la recurrencia de las crisis de toda indole, es urgente que los Estados y
las sociedades civiles se conviertan en actores centrales de los procesos de orden
social. Bajo la férmula de la cooperacion institucional, uno de los objetivos a
destacar con fines de gobierno, es como la contribucion de la sociedad civil en la
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integraciéon y solucién de agenda de problemas publicos, puede extenderse con el
concurso de mas actores sociales, politicos y econémicos. Hay conciencia en la
actualidad, de que los asuntos publicos no son monopolio de nadie, lo cual implica
que en su atencioén y solucién hay oportunidad de que distintas alternativas y
propuestas sean aprovechadas hasta formar estrategias que respondan con
oportunidad y eficacia a las demandas en competencia. Para ello es fundamental
tomar conciencia que la riqueza del espacio publico es una salida productiva para
articular capacidades, recursos, tecnologias y estrategias que permitan multiplicar
las opciones de respuesta ante la complejidad e interrelacion de los problemas
contemporaneos.

En un mundo que acelera procesos y cambios con la presion de la globalizacion,
es fundamental la lectura de los problemas publicos para que sean comprendidos
y procesados con soluciones que reviertan las condiciones adversas de vida
dadas, por ejemplo, la pobreza, la desigualdad y la exclusion sociales. Para este
ejercicio, es relevante no atarse a ningun determinismo o patron ideolégico, sino
conjugar sapiencia y pragmatismo para que las instituciones publicas sean mas
versatiles, flexibles e innovadoras. Es necesario que las instituciones privadas,
publicas y gubernamentales funcionen sobre la base de nuevos tratamientos en
relacion a los problemas publicos y que aporten en un ejercicio conjunto,
alternativas y decisiones que permitan que la cooperacion le tome la delantera a
los problemas y sus consecuencias.

En un mundo cadtico, incierto y desafiante, el papel de las universidades es
fundamental tanto en la produccion del conocimiento relevante, como su insercion
en el @mbito de las propuestas que relacionan con el mejoramiento de la vida
colectiva. En este sentido, las universidades han de fortalecer los puentes de
comunicacion con instituciones como el Estado, a fin de encontrar otras
alternativas que permitan responder con mejores elementos de gobierno las
carencias y problemas colectivos.

La tarea de las universidades debe entenderse en la I6gica de los cambios y los
escenarios de futuro, tomando en cuenta que pueden y han de aportar
herramienta tedrica y aplicada para fortalecer el papel de las instituciones publicas
desde una perspectiva de innovaciéon y desarrollo con calidad. ElI conocimiento
gue se producen tiene como prueba de eficacia su contribucién para mejorar con
politicas publicas, los rendimientos de la accién estatal.

De igual manera las debilidades que se localizan en el espacio de lo publico como
la desigualdad, el atraso y el acceso, son terreno propicio para que las
universidades contribuyan con lo mejor de su capacidad instalada, a transformar
positivamente condiciones y relaciones de vida. Abrir otros horizontes de
cooperacion para que las universidades interactien mas con los Estados
proponiendo politicas publica estratégicas y visionarias, es indispensable sobre
todo en momentos en que las tareas y capacidades de gobierno tienen exigencias
crecientes.
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Revitalizacion del arte de gobernar

En un planteamiento estructural que involucra a los Estados y las universidades
publicas es conveniente reflexionar el alcance actual en la tarea de gobierno. En
una perspectiva de conjunto, la conduccion de los asuntos publicos no es tarea
gue corresponde Unicamente a los directivos ni a los responsables de implementar
las politicas publicas. En una vision ampliada, gobernar implica salvaguardar la
correlacion de fuerzas y los equilibrios dindmicos para asegurar la regularidad de
los sistemas de vida atendiendo al principio de que conservar y transformar, son
binomio central en la construccion de la gobernabilidad democratica.

En consecuencia, los gobiernos como organizaciones materiales de los Estados,
han de convocar, incentivar y alentar a los actores de la sociedad civil para que se
involucren en un esfuerzo de mayor alcance para definir las tareas y acciones que
se han de formalizar en una vision de politica publica. Si la sociedad
contemporanea se entiende como una sociedad abierta —libertades, conciencia,
corresponsabilidad, debate, racionalidad publica- es necesario que se valore
desde los sitios de la decision publica que esta integrada por ciudadanos, no por
subditos, lo cual implica que su grado de complejidad es mayor, desde el
momento en que hay una vida informada, activa y organizada que cuestiona a las
autoridades y al sistema de instituciones que encaran.

En este sentido, una alternativa que permite valorar y revalorar los asuntos
vinculados con la direccion publica es el arte de gobernar, que no obstante su
antecedente renacentista, permite recobrar su sentido de utilidad y necesidad para
reordenar las bases y procesos que permiten la conduccion de la sociedad. En
efecto, mas que una ciencia o una técnica, gobernar es un arte porque se
relaciona con habilidades y pericias que se han de acreditar para conducir las
sociedades bajo esquemas de ventaja democratica, lo cual implica el
reconocimiento de la diversidad y la pluralidad como centro motriz de las energias
e iniciativas que se producen cuando las personas y los grupos tienen oportunidad
de aportar ideas, propuestas y formas de organizacién social que contribuyen a la
vigencia de beneficios colectivos. Estas categorias —diversidad y pluralidad- son
centrales en el arte de gobernar porque aluden a una diversidad de publicos y
organizaciones que demandan una mejor calidad de vida.

Si el Estado es la institucién que se encarga de regular y coordinar los esfuerzos
colectivos, es indispensable que los directivos e implementadores de las politicas
publicas tengan una mayor conciencia sobre los asuntos de gobierno,
puntualizando que es mas importante convocar que imponer; dialogar que
restringir. No hay tiempo en las condiciones actuales para que los Estados no
respondan con lo mejor de sus capacidades a la variedad de demandas y
problemas que enfrentan de manera previsible e imprevista. Por eso, en la vision
revitalizada del arte de gobernar es fundamental el reconocimiento de que las
fortalezas y las debilidades de orden publico tienen que atenderse y racionalizarse
con medios efectivos y orientados ha lograr una accidon publica eficiente,
productiva y democratica.
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Les corresponde a las autoridades constituidas replantear los esquemas de
gobierno que no dan de si, a fin de procurar otras alternativas mas realistas y
efectivas para obtener resultados finales. Si cada problema publico genera su
propia politica publica, es fundamental el andlisis de las condiciones que conllevan
a los momentos criticos que incluso, sacuden los cimientos y procesos de la vida
publica, sobre todo en momentos que se aceleran los procesos de la politica, el
mercado y las préacticas sociales.

En la postura del arte de gobernar es factible reordenar los valores propios de la
direccion publica, al definir lo que concierne a los procesos politicos y lo que
corresponde a los procesos gerenciales que son dos formas de explicar el
comportamiento de las organizaciones publicas, entre ellas, el Estado. En la
actualidad hay una alteracion de esos procesos y se considera en ocasiones, que
la utilizaciébn de las herramientas gerenciales es mas efectiva para atender los
problemas publicos, cuando en realidad Unicamente son medios para conseguir
fines, no para que sean considerados como el objetivo final de las acciones de
gobierno.

En la postura moderna del poder democratico, nada sustituye a la politica y los
valores —eficacia, estabilidad, gobernabilidad, legitimidad- que postula, motivo por
el cual, con el arte de gobernar hay que recuperar la importancia de la politica
como parte de la definicion de las reglas del juego, para ahi situar en la logica —
instrumental- que corresponde a las herramientas gerenciales. Estos asuntos son
de vital importancia porque la comprensién que se tiene de los problemas, los
medios y los fines, es determinante en la forma de construir las soluciones de
caracter institucional.

En un reciclamiento insoslayable de la direccion publica, se debe retomar del arte
de gobernar las aportaciones que se relacionan con el valor de la politica, lo
politica y las politicas publicas. En esa secuencia es posible que los asuntos
publicos que conciernen al Estado sean revalorados bajo la Optica de la
racionalidad colectiva, lo cual implica superar la cultura del decisionismo como
método que alerta y aconseja sobre como adoptar soluciones de orden general en
un marco restringido de actores, variables y opciones.

Produccidon de nuevas capacidades para gobernar

En un panorama incierto que combina crisis naturales y crisis humanas en el cual
las capacidades de gobierno no se encuentran en su mejor momento, es
necesaria la suma de esfuerzos conjuntos para explorar nuevas vias que permitan
fortalecer la sobrevivencia del Estado revisando no sélo sus objetivos, sino los
medios que aplica para llevar a cabo la tarea de gobernar. En principio se debe
reconocer que los Estados tienen momentos de esplendor y declive en relacién a
las capacidades institucionales que disefian e implementan. Estas no son
productos imperecederos, sino que tienen que revisarse a la luz de nuevos
problemas y a la necesidad de nuevas soluciones que exigen los diversos
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componentes de la vida asociada. Ello obliga a realizar un monitoreo de su
desempefio para localizar oportunidades y restricciones que se combinan en la
adopcion de las politicas y el tipo de resultados que consiguen.

Un elemento a considerar de manera clara es que los Estados no son los Unicos
que pueden conseguir resultados publicos, sino que hay también en la sociedad
civil otra variedad de capacidades instaladas -actores y organizaciones
ciudadanas- que deben aprovecharse con base en propuestas de coordinacion y
cooperacion productiva. El viejo esquema de la gobernanza estadocentralista tiene
que superarse para dar paso a un paradigma que fortalezca la gobernanza de la
multicentralidad que toma en cuenta los actores, los procesos, las estrategias y las
acciones con el fin de considerar y valorar la importancia de incluir en los procesos
de politicas, las propuestas que formulan organismos diferentes al propio Estado.
La evaluacion de las capacidades estatales es una tarea de la mayor importancia
a realizar de manera frecuente, con el fin de superar debilidades e ineficiencias
gue limitan la generacion de respuestas oportunas en el quehacer publico y
reproducen en consecuencia, los males publicos que causan dafio al conjunto de
la vida publica.

Para llevar a cabo la evaluacion de las capacidades estatales es fundamental un
ejercicio compartido en el cual el mismo Estado y las universidades compartan no
s6lo experiencias, sino el compromiso para identificar donde se localizan las fallas
o insuficiencias de la accién publica que provocan los rendimientos decrecientes.
Los limites funcionales del Estado en la tarea de gobernar es un asunto publico,
no restringido. En este caso las universidades con su reflexion, la produccién del
conocimiento, la investigacion, el analisis y la recomendacion factible de las
politicas, pueden y deben contribuir a fortalecer las capacidades estatales
atendiendo al binomio disefio — redisefio, con el fin de potenciar los medios de la
gestion publico - gubernamental.

Entender el ejercicio del poder en la logica de los rendimientos crecientes o los
decrecientes, permite someterlo al examen de su factibilidad, asi como de los
procesos que conllevan a mejorarlo, sobre todo en un tiempo que demanda una
preparacion cada vez mas interdisciplinaria. Una tarea basica en este caso es que
las universidades tengan un mayor acercamiento en la compresion y analisis de
las politicas publicas que se deciden e implementan para recomendar opciones de
buen gobierno. Si la accion del gobierno se entiende como una modalidad publica
del Estado para dirigir y coordinar, es fundamental que su alcance, objetivos y
medios sean objeto del andlisis cuidadoso con el uso del método, la teoria y las
metodologias experimentales.

La accion del gobierno tiene como caracteristica que produce efectos positivos o
negativos, motivo por el cual, su contenido es un asunto que preocupa a diversos
sectores del publico ciudadano. De la accion de gobierno depende que la sociedad
y el desempefio de la economia sean fructiferos. Desde el &mbito de la academia
sintetizado en las universidades es importante abrir el debate que esclarezca las
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razones y los argumentos que inciden en el desempefio de las instituciones
publicas.

En una interaccion creativa, el Estado y las universidades pueden establecer
procesos amplios para revisar y actualizar las capacidades institucionales que
necesitan las sociedades para vivir mejor. El concepto vida publica que no implica
en ningln momento desvalorizar a la vida privada, obliga a que las politicas
publicas sean el centro del debate principal al momento de evaluar lo que deben
hacer y lo que hacen los Estados.

En una interaccion creativa, es posible la formacién de grupos de trabajo para
incursionar en el analisis y evaluacion de la accion de gobierno a partir de
destacar que la direccidon de la sociedad incluye a los expertos en un afan de
compartir experiencias. Desde una vision de contexto abierto, los procesos y las
acciones del gobierno a cargo de los Estados son puntos neurdlgicos para
avanzar en la busqueda de soluciones factibles que permitan remontar los
contratiempos y mejorar las condiciones de vida en el espacio publico de la
sociedad civil.

En una interaccion creativa, el Estado y las universidades han de integrar agendas
de trabajo que incorporen problemas centrales de la convivencia publica para que
sean examinados con el auxilio de la critica y las propuestas de solucién. La
informacion que producen los Estados en materia de politicas publicas,
proporciona datos importantes para destacar en tiempo real lo que se realiza,
quién lo lleva cabo y qué resultados se obtienen. El intercambio de opiniones y
argumentos es ejercicio necesario para que las capacidades de la vida estatal
ingresen a una revision detallada en razon de como se aplican y se logra el
cumplimiento de las tareas publicas.

La interaccion dialogica contribuye en este sentido, amplia el panorama del
analisis sobre los procesos de politica publica. La responsabilidad de las
universidades frente a los asuntos, problemas y soluciones publicas es creciente.
Con sus tareas académicas, tienen una vision de la sociedad y en la sociedad, lo
cual implica que son parte de valores, propuestas, oportunidades y recursos que
se han de aprovechar no sélo para debatir, sino también para recomendar cursos
de accion que permitan atender con mas y mejores elementos de respuesta tanto
carencias como demandas sociales.

Reinsertar la contribucién en las universidades en la produccion de capacidades
para gobernar, les confiere una responsabilidad creciente, debido a que la
ensefianza de los problemas publicos desde un enfoque de interdisciplinariedad,
las compromete méas con los imperativos del desarrollo. Transitar de una
perspectiva tedrica a una practica confiere a las universidades la ventaja de incidir
en nuevas férmulas metodoldgicas y en una nueva visién de la filosofia de las
ciencias sociales encaminadas al tratamiento de problemas de gobierno
relacionados tanto con el disefio, la implementacion y la evaluacion de las politicas
publicas.
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Contribuir para que las comunidades cientificas interactien con los ciudadanos a
partir por ejemplo de audiencias publicas, abre la posibilidad de que la universidad
y los Estados amplien su comunicacion con mejores esquemas de participacion
publica. Con la colaboracion de las universidades y el Estado es factible que el
publico ciudadano se interese alin mas en la discusion de los problemas que se
relacionan con sus condiciones y oportunidades de vida. Bajo la 6ptica de asuntos
de caracter transcientificos, la universidades y el Estado han de convocar a
ejercicios de comunicacion que sobre la base de impulsar proyectos de
investigacion orientados a mejorar la calidad de vida de la sociedad, se extiendan
a los actores interesados en colaborar en el analisis y disefio de politicas publicas
para desarrollar un sistema de conocimientos que permita identificar con mayor
realismo las condiciones, procesos, oportunidades y restricciones que hoy dia
enfrentan las sociedades contemporaneas.

Fortalecer en esta vision el analisis politico de las politicas publicas fortalece la
senda de que la produccion de las capacidades para gobernar sea nutrida con
elementos mas finos de andlisis y recomendacion. Una tarea clave en este
proceso es que las universidades y el Estado sean la cabeza de una nueva forma
de entender el significado de las capacidades para gobernar y sobre ese terreno
es posible organizar esfuerzos y capacidades desde una perspectiva mas amplia
gue permita romper el molde tradicional de que gobernar es un asunto de expertos
localizados en el realismo de la politica, mientras que otros actores de la sociedad
solo reflexionan y discuten asuntos publicos.

Fortalecer la vision del analisis contextual es otra veta a destacar en el nexo
universidad - Estado. En los ultimos 20 afios los Estados han sido analizados con
mayor énfasis en los procesos y los procedimientos que realizan en el interior de
las oficinas gubernamentales. Hoy es imperativo volver la mirada a la complejidad
del contexto para ubicar de modo mas directo los problemas y oportunidades que
en un sentido realista, tienen los Estado para mejorar sus capacidades de
respuesta.

Ningun ambito se explica por si mismo; por el contrario, responde a exigencias del
contexto y este vinculo debe restaurarse para evaluar lo que necesitan los
Estados y que sistemas cognitivo y metodoldgico han de aportar las universidades
para generar alternativas mas completas de andlisis y aplicacion del conocimiento.

Afinar los instrumentos que permitan tener un conocimiento mas efectivo de los
contextos inciertos que enfrentan los Estados, impone a las universidades la tarea
de rebasar tanto el calculo como la mecanizacion de los procesos publicos. Ni la
certeza ni la precision caracterizan a los problemas de la sociedad
contemporanea. Por el contrario, lo imprevisible y las contingencias son ahora las
formas de entender con mayor recurrencia lo que acontece en las sociedades.
Estos elementos es importante destacarlos porque de su comprension y adopcién
depende como se revaloran los asuntos de gobierno desde una perspectiva
universitaria y estatal.
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La institucionalidad de nuevas formas de investigacion, tratamiento y solucién
sobre los problemas publicos es senda a considerar en la colaboracion de las
universidades vy los Estados. Esto incluye criterios coincidentes sobre el
significado de la realidad entendida como problema y solucion. Formar ambientes
institucionales sobre la importancia de compartir no sélo conocimiento, sino
experiencias y observacion es requisito para dar paso a otra forma de hacer las
cosas.

La relacion universidades y Estado tiene que partir de protocolos que apoyen un
acercamiento de cosmovisiones que favorezcan la definicibn de metodologias,
criterios, procedimientos y objetivos que sobre la base de la persuasion y
disuasion, permitan tipos de colaboracién institucional a partir de conceptuar los
imperativos de la capacidad de gobernar de manera puntual y especifica. De otro
modo se corre el riesgo de instituir formas de colaboracion que no seran efectivas
y duraderas.

Contenido heuristico de la formacién y la capacitacion

Punto nodal en la formacion y la capacitacion de los directivos y operadores del
Estado es, sin duda, tener conocimientos y practicas atendiendo mas a una
preparacion heuristica, no algoritmica. Esto significa que hay que tomar distancia
del proceso ensefianza — aprendizaje fincado en paradigmas excesivamente
racionalista, formalistas y predictivos. En esta linea, pareciera que los problemas
publicos se atienden y solucionan mejor cuando se cumple al pie de la letra con
los pasos de un manual, un proceso o un sistema de procedimientos relacionados
con el modo de entender y solucionar las demandas y carencias sociales.

Nada mas impreciso que insistir en las racionalidades aprioristicas, las cuales
sostienen que lo riguroso, lo pulcro y lo normativo son garantia para procesar
problemas y elaborar soluciones con amplia coherencia formal. A nivel de los
cuadros directivos y operativos es comun verificar tendencias que apuntan por los
paradigmas elaborados con alta dosis de racionalidad, pero no siempre con las
respuestas adecuadas cuando se incurre en fallas o errores por parte de los
sistemas de autoridad y gestion.

La comprension de la realidad entendida como un problema en el mundo de la
incertidumbre y las turbulencias como el contemporaneo, aconseja la busqueda de
otras alternativas que sin dejar de ser creativas y efectivas, proporcionen recursos
mMAas consistentes para problematizar y solucionar los problemas comunes. En este
caso, una alternativa que conviene reforzar es la formacion, ensefianza y
capacitacion de caracter heuristico, considerando como punto de partida, que
existe una diversidad de opciones para solucionar los problemas relacionados con
las politicas publicas. El conocimiento heuristico es fundamental, tomando en
cuenta que exige reflexion epistemolégica y metodoldgica que a la vez dan lugar al
andlisis y la sintesis que permiten respectivamente la resolucién de los problemas
y la explicacién creativa de los mismos.
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Considerando que los problemas de gobierno son cada vez mas
interdependientes, no existen soluciones Unicas para su tratamiento, menos para
su erradicacion. Las fallas en la tarea de gobierno que en ocasiones se generan a
nivel de los mandos directivos y operativos radican en la visidn decisionista o
incluso racionalista con las cuales se abordan los problemas de la vida
comunitaria. Es fundamental en la interaccion de las universidades y los Estados
incursionar para fines de formacion y capacitacion, por el lado de la ensefiaza de
la metodologia heuristica, a fin de mejorar la calidad de las politicas publicas y los
servicios que el Estado tiene a su cargo, teniendo como punto de reflexion que no
hay soluciones unicas ni deterministas para generar condiciones positivas de vida.

Descubrir variables, problemas y procesos es mas importante que la demostracion
misma de los hechos. Cuando se gobierna, la categoria estrategia necesita mas
del conocimiento heuristico por cuanto que se pueden explorar otros caminos no
convencionales para la solucion de los problemas, sin sujetarse a las rutinas
universalistas que se pretenden convertir en “principios” de buen gobierno o de la
calidad per se del Estado. La formacion y capacitacion que se inscriben en el
mundo de la globalidad, los problemas locales, los desafios regionales y los
macroproblemas, tienen que abordarse fuera de convencionalismos, al optar por
las ventajas de la heuristica que puede entenderse como la solucién creativa de
problemas.

En materia de los problemas y soluciones publicas no pueden utilizarse premisas
gue se convierten en conclusiones para entender los efectos, porque implica la
adopcion de métodos aprioristicos. La ventaja de la heuristica consiste en que
contribuye a la formacion del logos en condiciones no paradigmaticas, lo cual
favorece a la vez, los ejercicios de la hermenéutica. Por tanto, la formacion y la
capacitacion tienen que reformularse de cara a los desafios de los problemas
contemporaneos, a fin de que las universidades lleven a cabo la revision de los
perfiles curriculares y los Estados también ingresen al ambito relacionado con la
preparacion de sus directivos y operadores que son los servidores publicos.

En este punto la relacién de las universidades con los Estados -considerando la
formacion y capacitacion- tiene como elemento de convergencia la necesidad de
revisar las capacidades cognitivas y pragmaticas que se vinculan con la tarea de
gobernar. Aqui no hay tiempo que perder, dado que la velocidad y complejidad de
los problemas publicos exige alejarse de la racionalidad rigurosamente metddica
para incursionar por la senda de nuevos elementos que nutran el logro de la
racionalidad publica en la cual coexisten los gobernados y los gobernantes.

La racionalidad publica entendida en la comprension de metodologias abiertas —
hipotesis, no axiomas-, es elemento base para que la racionalidad heuristica sea
el punto cardinal en los modelos que formen y capaciten tanto a los directivos
como a los servidores publicos. Esto significa que asi como las clases politicas se
renuevan para que perduren los sistemas politicos, también es fundamental que la
mejor conservacion de las instituciones del Estado exija la revision y actualizacion
de los sistemas de pensamiento que sustentan su l6gica normativa, asi como la
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l6gica pragmatica que es la clave para situar su operacion y los resultados
conseguidos.

Valorar la heuristica como el arte de resolver problemas con creatividad, permite
destacar la formacién y la capacitacion en las esferas directivas y operativas del
Estado que, por lo mismo, tienen que alimentarse con nuevos enfoques y
planteamientos para que sean generadoras de valor publico, el cual se relaciona
con la calidad de la legalidad, la trasparencia, la rendicion de cuentas, la felicidad
de los gobernados, la distribucion equitativa de los bienes publicos; en suma, con
la calidad de la democracia entendida como un sistema de vida que tiene
principios normativos, politicas aplicadas y procesos de gestiébn publica
encaminados a mejorar las condiciones de la vida asociada. La formacion de valor
publico es un imperativo que los Estados han de producir con capacidades
institucionales mas efectivas y responsables. Significa el valor publico un desafio
de escala mayor, mas aun en condiciones que para América Latina y el Caribe se
convierten en infranqueables. El valor publico considera en este sentido, que la
relacion de las universidades con el Estado para fines de formacion y capacitacion
tiene que fortalecerse para dar paso a la busqueda de férmulas de cooperacion y
productividad social que beneficien el desempeiio de la sociedad, el mercado, las
politicas distributivas, la vitalidad de los sistemas de gestién y el logro de las
metas colectivas.

Entender la formacion y la capacitacion de los directivos y servidores publicos
como nuevas formas de acceder al conocimiento para mejorar la calidad de la
practica institucional, permite revalorarlas a la luz de que es factible corregir lo
realizado mediante datos e informacion que se convierten en nuevos aprendizajes.

La memoria de las instituciones en un sentido amplio, viviente y enriquecedor no
s6lo es el registro cronolégico de acontecimientos, hechos y problemas, sino que
incluye a la vez, la suma de aprendizajes fincados en la busqueda y explicacion de
los aspectos esenciales que se relacionan con los problemas publicos que tienen
en la visién de complejidad, factores que se interrelacion de manera cada vez mas
intensa. Esto significa que el modo de comprender la realidad es el modo de
asumirla para solucionar lo problemas y como todo proceso de formacion y
capacitacion se inspira y sustenta en recursos teoricos, metodoldgicos y practicos
es fundamental, revisar en un mundo turbulento, su alcance y eficacia para
generar nuevos productos cognitivos y aplicados que permitan un abordaje mas
eficaz y oportuno a los problemas publicos con elementos de novedad.

Propuestas de colaboracion

Con base en lo expuesto, la relacion de las universidades y el Estado en materia
de formacion y capacitacion directiva y operativa, es factible que se estructure con
base en los siguientes puntos:

Educacion a distancia. Disefiar cursos relacionados con la complejidad de la tarea
de gobernar y trasmitir contenidos que contengan nuevos problemas y nuevas
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alternativas que respondan a los imperativos de un mundo cadtico y desafiante
gue no tiene puntos de reposo.

Investigacion y desarrollo. Elaborar protocolos de investigacion que favorezcan la
eleccion de problemas estratégicos relacionados con el desarrollo simultaneo de
los mercados, la vida social y la calidad de la vida publica. Ello implica la
produccién y aplicaciéon de conocimiento relevante que estimule el desarrollo de
las capacidades directivas y operativas en un esquema de nueva sinergia de
politicas publicas, con el objeto de potenciar la vigencia de los sistemas
institucionales.

Centros de excelencia. Crear centros de excelencia que permitan formar y
capacitar a directivos y servidores publicos atendiendo a la importancia de que el
arte de gobernar sea una nueva cosmovision para llevar a cabo el abordaje y
solucion de los problemas publicos. Insistir en la reflexion metddica, en la
versatilidad conceptual y en el fortalecimiento de las bases metodolégicas
orientadas a la accion, es indispensable para diluir la comprension mecanica que
da primacia a la relacion estrecha de los medios con los fines.

Organizaciéon de cursos. Que la capacitacion no sea entendida como una
actualizacién de conocimientos y practicas, sino como generadora de valor, lo
cual implica que los cursos que la apoyen sean organizados sobre la base de un
conocimiento creativo que permita a la vez, el fortalecimiento de un espiritu de
cuerpo, a fin de aumentar la adhesion y el compromiso de los servidores del
Estado con los fines publicos que éste proclama y que asume como la
organizacion suprema de la sociedad. En este sentido, la Educaciéon Continua a
cargo de las universidades es un vehiculo que favorece el desarrollo de nuevas
habilidades, pericias y valores éticos para crear en los servidores publicos mayor
conciencia sobre el significado de loa valores publicos y sociales.

Entrenamiento directivo. Diseflar cursos de alto relieve que permitan a los
directivos incursionar en los desafios de los nuevos aprendizajes que exigen los
problemas colectivos y la correlacion de fuerza a nivel mundial. En cursos de este
tipo es fundamental la practica de la reflexion metodolégica y a partir de ejercicios
relacionados con talleres heuristicos, realizar ejercicios que permitan trabajar con
situaciones no solo previsibles, sino cadticas, las cuales exigen otras formas de
pensar, repensar y solucionar los problemas de la sociedad y las instituciones. Lo
importante es abandonar los patrones ortodoxos de gobierno que se cifien a las
rutinas vigentes y cuando emergen situaciones de mayor complejidad, llegan a
limite de su eficacia.

Disefio de competencias. Este es un aspecto central en la nueva vision que exige
la profesionalizacién del servicio publico entendida en las exigencias de producir
estrategias de buen gobierno. Bajo un planteamiento de colaboracion, el disefio
de competencias implica que los servidores publicos tengan perfiles mas
completos de desempefio. En esta tarea el nexo universidades — Estado es un
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paso necesario para nutrir y fortalecer los sistemas de gestidon publica atendiendo
a la l6gica de la eficiencia social, la innovacion y las capacidades institucionales.

Grupos de evaluacion. Formar grupos de evaluacion permanente con el concurso
de las universidades y el Estado a fin de evaluar en un esquema dialdgico, el
desempefio de las politicas publicas entendidas como estrategias complejas de
accion publica. Este paso es fundamental en momentos en que la accion publica
de los Estados tiene factores y contextos que limitan su capacidad de maniobra y
por tanto, la exigencia sobre los resultados que generan se inscriben en contextos
de maxima presion y vigilancia ciudadana.

Disefio de consultorias. Dar vigencia al trabajo de consultoria que permita una
accion directa y de compromiso entre las universidades y el Estado para la
atencion y solucién de problemas de gestion que permitan rehabilitar los sistemas
de respuesta. Este seria un ejercicio no sélo necesario, sino practico para
intercomunicar a los expertos de las universidades con los responsables de las
areas de gestion de manera mas abierta y flexible.

Conclusioén

El nexo universidades y Estado transita por caminos que destacan la urgencia de
ampliar la interaccién entre ambas instituciones. Los retos del desarrollo necesitan
la suma de apoyos y capacidades para aprovechar mejor los recursos escasos.
En este caso, la formacion y capacitacion de directivos y servidores publicos es
piedra angular para articular programas que contribuyan a incrementar el
pensamiento estratégico que demandan las sociedades contemporaneas.

Un punto de colaboracion que permite interactuar a las universidades con el
Estado es a través de la propuestas de Giandomenico Majone al sefialar la
importancia de que sean simultaneos el “saber como” que alude a la capacidad
de hacer ciertas cosas y el saber eso referido a la conciencia de las proposiciones
y de las reglas de conducta explicita”. Esto significa la tarea cognitiva de las
universidades, asi como la responsabilidad de la direccion publica a cargo de las
autoridades, tiene que orientarse al aprovechamiento de las condiciones que
facilitan la concepcion y el disefio de las politicas publicas en una vision de corto,
mediano y largo plazo para no incurrir mas en respuestas que son de caracter
reactivo.

En el 4rea de América Latina y el Caribe la formacion y preparacion de los
cuadros responsables de la funcion publica, es importante que se refuerce y
estimule bajo una optica de mayor realismo institucional, conocimiento heuristico
y el disefio de estrategias mas efectivas que incidan en el conjunto de
oportunidades y restricciones que enfrentan de modo frecuente las instituciones
publico- gubernamentales.

La desigualdad estructural de la region latinoamericana y del Caribe obliga a un
mayor acercamiento y colaboracién entre dirigentes y académicos, para que en
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la vision del profesionalismo en el arte de gobernar (Dror), sea factible aprovechar
el poder y el conocimiento para llevar a cabo la transformacion deseada, positiva
y necesaria de la vida publica.
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INTRODUCCION.

La investigacion que por naturaleza inmanente realizan las universidades tanto en
ciencias basicas como aplicadas, asi como en las llamadas ciencias duras y
ciencias blandas, deben estar al alcance de toda la ciudadania y muy
particularmente a los sectores involucrados, directa o indirectamente con la
administracion publica.

En ese sentido se recomienda la metodologia sugerida por Don David Edelman,
Director de Programas del CLAD, para obtener el mayor provecho posible de las
deliberaciones en la buena realizacién del Simposio y en los dias por venir.

De igual manera, pero esta vez como marco referencial, se recomienda observar
los trabajos presentados, en el dia de la inauguracion por la Dra. Elena Kerr de
Amaral de la Escuela Nacional de Administracién Publica de Brasil de la cual es su
Presidente, y en el dia de ayer, por el Dr. Luis Eduardo Gonzalez del Centro
Interuniversitario de Desarrollo de Chile quien es su Coordinador. Documento que
puede ser mas que una referencia ya que puede ser la base inicial de posibles
investigaciones que permitan en conjunto profundizar sus indicaciones y aspectos
relevantes.

Por dltimo, se considera también que la presentacion realizada, por el Dr. Ricardo
Uvalle Berrones, Coordinador de la Carrera de Administracion Puablica de la
Universidad Autonoma Metropolitana de México, puede, sin lugar a dudas, ser otro
elemento referencial por los elementos de consideracion académica que incluye
para la discusion. Seguramente, la exposicion del Lic. Rafael Toribio, Director
General del Centro de Gobernabilidad y Gerencia social del Instituto Tecnoldgico
de Santo Domingo, también fue una exposicion enriquecedora de todos los
aspectos que tratados y particularmente en el area de la Cooperacion Técnica. De
igual manera, los acertados comentarios del Dr. Oscar Espinoza.

PROPUESTAS.

Los comentarios se inician en esta area tematica por las PROPUESTAS que se
consideran mas relevantes y que de alguna manera estan en el ambiente que se
ha ido generando desde que se propuso la idea del Simposio y de las mismas
deliberaciones que han presentado durante su desarrollo.

En primer lugar, FORTALECER LA RED DE INSTITUTOS DE EDUCACION
SUPERIOR, Escuelas de pregrado y Centros de Investigacion, etc., vinculados al
CLAD vy a las éareas tematicas vinculadas con el mejoramiento e innovacion de la
Administracion Publica, partiendo de la relacion bidireccional de las Universidades
y entes gubernamentales, sin olvidar las empresas privadas de servicios publicos
y las propias Consultoras profesionales. La idea basica es el intercambio de
informacién para producir mas y mejor conocimiento, para identificar los
problemas mas relevantes que mantienen el “divorcio” entre los Gobiernos
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Iberoamericanos (IBAM) y los entes encargados de impartir formacion y
capacitacion a los funcionarios publicos de este ambito.

Una idea sustantiva es la crear o fortalecer una BASE DE DATOS DOCUMENTAL
(puede ser la del CLAD) que recoja: escritos, bibliografia, acuerdos, papeles de
trabajo, resoluciones, etc., de todos los paises Iberoamericanos, que guarden
estrecha relacion con el problema que estamos considerando. De igual manera,
integrar, de manera innovadora, las bibliotecas y centros de documentacion
existentes, previa digitalizacion, en las diversas instituciones universitarias y de
formacion en el area de la administracion publica; asi como su facil acceso por
cualquiera de las tecnologias multimedia y de la propia Internet, esto seria una
muy buena contribucion para un buen Gobierno Electrénico y ya existen
experiencias recomendables en la Nuevas Tecnologias de Informacién y
Conocimiento (NSTIC) en Iberoamérica.

En segundo lugar, y vinculado académicamente con el anterior punto, realizar
ESTUDIOS Y ANALISIS INNOVADORES que destaquen logros y aciertos
existentes entre los gobiernos de Iberoamérica y las instituciones de formacion y
capacitacion, asi como también de los problemas mas relevantes y neuralgicos
gue pueden estar impidiendo o entrabando una mejor formacién y capacitacion de
nuestros funcionarios publicos. Una idea que también ha estado rondando desde
hace algun tiempo es la creacion de un Banco de Datos actualizada sobre
problemas y recomendaciones que les sirva a los estudiantes en formacién para la
elaboracion de sus trabajos de grado, investigacion o tesis. Con este Banco de
Datos se puede simplificar el trabajo de los docentes, facilitadores y tutores de los
distintos centros de formacion y capacitaciéon, ademés de reducir esfuerzos y
incrementar el conocimiento sobre la problematica en cuestion, asi como las
propuestas para abordar y/o soluciones parte de los problemas existentes. Los
trabajos pueden ser continuos o de aproximaciones sucesivas a la resolucion de
un problema o parte de él, incluso incorporarlos al servicio comunitario y
profesional de nuestros alumnos de pre-grado.

En tercer lugar, proponer amplias LINEAS DE INVESTIGACION —relacionadas
con los dos puntos anteriores- que contribuyan, en extenso, a la precisién o el
mejoramiento de los indicadores (cualitativos y cuantitativos) que se estan
utilizando y que son relevantes para los gobiernos Iberoamericanos, al mejor estilo
del PNUD y de otros entes mundiales. La finalidad es la homogeneizar e innovar
sin desconocer las particularidades de cada uno de los paises; pero, como se ha
visto, muchos indicadores nos son comunes y no sélo en los aspectos culturales,
sino también procedimentales, normativos y operacionales. En consecuencia, las
lineas de investigacion serian referenciales destacando lo comun en los
problemas y las diversas formas de abordarlos, asi se sumarian aciertos y
evitariamos suma de errores. Un lugar ideal, seria el de las universidades ya que
tienen mayor posibilidad reflexiva para ello, pero retroalimentandose con las
indicaciones de los entes gubernamentales para asi hacerlo mucho mas eficiente.
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En cuarto y Gltimo lugar, estimular la creacion de CONCURSO PUBLICOS sobre
temas relacionados con las lineas de investigacion y destacando problemas
concretos y sus eventuales soluciones innovadoras. Puede haber uno o mas
concurso de caracter regional iberoamericano, pero también en cada uno de
nuestros paises a través o en coordinacion: entes de formacion y capacitacion,
universidades y el propio gobierno. También se puede hacer extensivo a los
gobiernos regionales y municipales, permitiendo que participe los ciudadanos en
general. Con esto ultimo, se estimulara de alguna manera la atencion de los
ciudadanos a conocer su realidad y a protagonizar soluciones que muy bien
pueden ser posteriormente canalizadas a través de los entes institucionalizados de
la educacién superior en el area de la administracion puablica y/o la ciencia politica.

ALGUNAS CONSIDERACIONES.

Entre las consideraciones mas importantes que presento la Dra. Elena de Amaral
fue la de ¢qué Estado? Y ¢qué se espera de él? Es decir, en Iberoamérica, el
Estado no es anico ni en su forma ni en su modo. A pesar de que todas son
republicas las particularidades de su gobernabilidad son multiples y eso se debe
tomarlo muy en cuenta para establecer indicadores apropiados que permitan
esclarecer parte de la problematica, particularmente, en el de una mejor y mayor
eficiencia y eficacia en la toma de decisiones por parte de los gobernantes, asi
como también el grado de participacion e involucramiento de la ciudadania en la
solucion de problemas. Con ello, no soélo se esta considerando el problema de lo
publico y lo privado, sino también, se esta rotulando que la complejidad de los
También se pueden agregar para la discusion, si el Estado es el Unico hacedor de
politica, en el marco de que los problemas actuales no son los mismos de ayer y
que el involucramiento de la ciudadania y muy particularmente los mas
vulnerables, debe ser un norte en las multiples consideraciones programéticas, en
consecuencia, no se deben desdefiar estos aspectos de la realidad
iberoamericana de hoy.

Otra consideracion importante de destacar es el de la consideracion de los
modelos 0 métodos lineales de abordaje en los distintos problemas existentes en
la administracién publica iberoamericana. Ya existen diversas teorias politicas
para el andlisis cualitativo o0 cuantitativo que nos permitirian un mas eficiente
acercamiento a los problemas. Se pueden mencionar algunas, como por ejemplo,
la teoria de los sistemas complejos, cuyo principal autor es Edgar Morin en su ya
conocido texto de los Siete Saberes y el Conocimiento del Conocimiento; o la
teoria del Caos, que ha irrumpido recientemente en las ciencias de la
administracion; o las nuevas propuestas de paradigmas en las organizaciones; o
las teorias de la accién racional y sus nuevos y variados impulsos en la
disminucion de la incertidumbre y los riesgos en la toma de decisiones, etc.
Digamos que hay que tomarlas en cuenta para lograr innovaciones en la
administracion publica y en general, en las instituciones gubernamentales.

La responsabilidad politica y social también se deben tomar en cuanta en una
nueva aproximacion en la solucién de problemas de la administracién publica y
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gubernamental en “tiempo real”. EIl expositor Dr. Luis Eduardo Gonzalez advertia
sobre la necesidad de precisar “tres niveles formativos” que estan asociados para
y en la ejecucion de las politicas gubernamentales. Pues bien, es importante que
establezcamos de igual manera responsabilidades en la ejecucién de las politicas,
programas y planes gubernamentales, en cada uno de estos niveles. Las
responsabilidades no se puede seguir diluyendo en esa ficcion —como decia Julio
Cesar Fernandez-que es el Estado, sino precisando responsabilidades inherentes
a la responsabilidad de los funcionarios en cada nivel de desempefio. Por cierto,
seria necesario agregar un cuarto nivel, que se denominaria megapolitico y que
tiene que ver con los funcionarios a nivel internacional; es decir, a todos lo
relacionado con la implementacién de politicas gubernamentales de los Estados
entre si y de estos con las organizaciones internacionales y/o mundiales. Ese
nivel, por su necesaria profesionalizacion, no se debe descuidar y menos hoy en
dia cuando la integracion forma parte importante de la Agenda Iberoamericana y la
comunicabilidad entre los ciudadanos se hace en un tiempo espacial real, como lo
advierten algunos académicos de nuestras latitudes como lo es Manuel Castell y
sus textos sobre la Era de la Informacion.

La innovacion debe estar circunscrita al llamado Dialogo de Saberes, no es
posible aislarse de esta realidad que cautiva a diario y se podria agregar cada
hora y cada minuto. El intercambio de informacién produce mas que esta, produce
conocimiento que es el desideratum de muchos gobernantes. El dilema entre
gobernabilidad y gobernanza es la capacidad de incluir e influir en los saberes
innovadores y eso no se logra sin mas y mejor incorporaciéon de entes, personas y
politicas. Los saberes no solo estan en las universidades, también esta en el
funcionariado, en los ciudadanos, en los empresarios y en la compleja
probleméatica que atraviesa toda nuestra realidad cultural Iberoamericana. Nadie
sobre, todos hacemos falta. La complejidad no es un concepto vacio implica una
red iberoamericana y mundial de informacion disciplinaria, en cuanto a la
administracién publica y la gobernabilidad, como también en lo transdisciplinario
que involucra la gobernanza. Y aunque no sea un tema o area susceptible en lo
inmediato de un funcionario publico en ejercicio si forma parte de las
consideraciones intelectuales y académicas que realizan nuestras universidades,
como lo son la Universidad Central de Venezuela y la propia Universidad
Autébnoma de Santo Domingo, por s6lo nombrar dos que estan presentes. Es
decir, del dialogo de saberes formamos parte todos y no se debe desechar o
menos preciar otras disciplinas y no solo la Ciencia Politica o la Administracion
Pudblica, también en otras existen innovaciones que nos podrian ser muy Uutiles
para nuestros planteamientos disciplinarios y profesionales.

Una ultima consideracion que es relevante tratar por que estuvo presente en las
deliberaciones del Simposio: es el de la ideologizacion de la politica. Mas
concretamente, el que se percibe claramente desde las universidades y también,
por qué no aceptarlo, desde los entes gubernamentales. Eso no seria un problema
serio si no fuese por el grado de dogmatismo que posea esa ideologizacion. La
democracia, por ejemplo, se puede considerar mas que una idea basica de la
Republica, pero ella tiene multiples aspectos que se deben cuidar, vigilar y
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controlar. Defender la democracia representativa como Unica e incuestionable no
es posible en los tiempos que corren por Iberoamérica, incluso en el mundo. Abrir
espacios para una mayor participacion ciudadana, organizada o no, es, sin lugar a
dudas, un imperativo categorico de nuestras republicas o formas de
institucionalizar la politica en los fendmenos politicos. Mas y mejor democracia es
un aliento paradigmatico en nuestras modalidades de asumir lo publico. Ahora
bien, si un dogma o doctrina politica, religiosa, personalista o caudillista, pretende
apropiarse de los asuntos publicos y de todas las instituciones publicas y de la
propia participacion ciudadana, entonces se esta hablando de otra cosa que en
efecto y segun no lo indica la historia de nuestros pueblos, si se puede ver
afectado nuestra eficacia y eficiencia en los asuntos publicos. Parte del conjunto
de las consideraciones que hemos venido haciendo algo tienen que ver con esto.
En consecuencia, la objetividad académica, la responsabilidad administrativa y el
protagonismo ciudadano seran verdaderos incentivos en buen desenvolvimiento
de nuestras instituciones gubernamentales.
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La cooperacion entre la universidad y el estado en campos como la prestaciéon de servicios
especializados de consultoria y asesoria a entes del sector publico
(coordinacion tematica)

Necesidad y conveniencia de la cooperacion entre el Estado y la Universidad

La modernizacion del Estado, que se ha estimado como una prioridad en el contexto de la
institucionalidad democratica, tiene como uno de sus requisitos fundamentales una gestién
publica de calidad, eficiente y oportuna, tanto en el ambito nacional como local. Es importante
resaltar que la necesidad de una administracién publica profesional y estable no sélo lo es en la
administracién central del Estado, sino también, en el ambito local.

Para un adecuado desempefio de Gestidon Publica es necesario recurrir a servicios especializado y
muchos de estos servicios se pagan a entes del sector externo, personas individuales o empresas,
en calidad de asesoria o consultoria. Esta “tercerizacién” es cada mas frecuente, no sélo por el
seguimiento a postulados del neoliberalismo que lo aconseja, sino porque a lo interno de la
administracion publica se carece muchas veces de este recurso humano, o de su disponibilidad
para realizar estas tareas.

La prestacion de servicios de la universidad al sector externo, tanto el publico como el privado
debe ser concebida como una oportunidad estratégica, tanto para el relacionamiento como para
el cumplimiento de sus funciones. La prestaciéon de servicios es para la universidad, al mismo
tiempo, una forma “moderna” de la “extensién”, que se manifiesta en dar respuesta con sus
recursos a las necesidades de empresas y gobierno, nacional o local.

Representa también una fuente adicional de ingresos, que ademads de aliviar su presupuesto
permite la retencion de recursos humanos valiosos, que de encontrar una forma de contratacién
gue desde la universidad le permita su desarrollo profesional, termina haciéndolo desde fuera de
la universidad.

Por otro lado, la prestaciéon de servicios es un mecanismo de presencia y visibilidad de la
universidad una forma de “extensidn de la frontera institucional”. Le permite estar presente, no
sélo a través de la formacion de recursos humanos, de grado o postgrado, mas alla de su campus.

Factores que posibilitan y recomiendan la prestacion de estos servicios desde la universidad

En primer lugar, hay que convenir que en la universidad hay la disponibilidad de recursos humanos
gue pueden abarcar distintos dmbitos por su naturaleza multidisciplinaria. Ninguna empresa
consultora tiene esta disponibilidad. Ademds, por acumulacion de experiencia vy
perfeccionamiento de sus docentes e investigadores la universidad dispone de una ventaja
competitiva en determinadas dreas, que le hacen unica en el pais o la mas calificada para ofrecer
ese servicio.

Algo en lo que normalmente no se repara es en las enormes posibilidades de cooperacién

horizontal con pares institucionales del exterior, que tienen las universidades. Integradas a redes,
el desplazamiento de un consultor a otro pais, a través de una universidad, no sélo es posible, sino
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que el costo del servicio puede ser sustancialmente menor al que habria que pagarle a un empresa
consultora.

Habria que agregar también que, en principio, las universidades publicas pudieran tener una
ventaja competitiva frente a las privadas para la provisién de estos servicios. Aunque sean
auténomas por su naturaleza mantienen una relacién orgdnica con el sector publico y sus érganos.
Ademas reciben financiamiento publico, lo que facilita la disposicion de atender a un
requerimiento del sector publico, o tener una mejor acogida si formula una oferta. No olvidemos
tampoco que por su naturaleza tiene una vocacion de servicio, que no siempre estd presente en
las universidades privadas.

Sin embargo, hay factores que parecen dificultar esta relacidon conveniente y necesaria.

A pesar de condiciones objetivas que hacen conveniente y necesaria la relacion universidad —
sector externo, con base a la prestacion de servicios, varios factores parecen dificultarla.

Entre estos factores hay que sefialar el desconocimiento mutuo entre el sector externo, privado y
publico, de la capacidad de respuestas desde la universidad a sus necesidades. En el caso del
sector publico respecto a las necesidades de la administracion publica el desconocimiento
indicado es notorio. Ambas partes, que pudieran salir ganando de una alianza estratégica, han
caminado mas hacia el desencuentro que al encuentro.

Hay que apuntar también la preferencia desde el sector externo, cuando se es consciente de la
necesidad de respuesta , que el servicio sea prestado por una entidad mds agil y menos
complicada que una universidad, por lo que se recurre a consultores y empresas consultoras.

Hay la percepcién de que ambas partes manejan “tiempos distintos”. En una prestacion de
servicios el trabajo es por resultados y no siempre esto coincide con el tiempo de los académicos.

Para que la prestacion de servicios sea una realidad, la universidad tiene que superar una visién
muy restringida que tiene de sus posibilidades. Debe asumir, en primer lugar, que administra
recursos con valor mercado, incluyendo a estudiantes, profesores, equipos y facilidades. Una
buena parte de los estudiantes son entes productivos en la sociedad. Muchos desarrollan negocios
con los cuales se costean sus estudios.

Por otro lado, los equipos de laboratorios, orientados casi exclusivamente a la practica docente,
son los mismos que se transforman en entes productivos en las empresas. Y los profesores, son los
consultores que prestan servicios profesionales al sector externo, pero que prefieren hacerlo, no
desde la universidad, sino desde fuera de la universidad.

No facilita la prestacién de servicios desde la universidad el hecho de que gran parte de sus
profesores se desempefan con personal de dedicacion a tiempo parcial, que solo le alcanza para
impartir docencia.

Pero quizas el mayor obstaculo a que la universidad oferte y realice la prestacién de servicios es la
inexistencia de una politica institucional que promueva esta actividad, desde la universidad, en la
que sus docentes vean que su desarrollo profesional no tengan que buscarlo fuera de la
universidad, a veces compitiendo con ella. Una politica institucional donde prime el concepto de
“ganar ganar” entre las partes.
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Algunas recomendaciones

Finalmente, quisiera arriesgarme a compartir algunas recomendaciones para que la prestacion de
servicios al sector externo desde la universidad, que se entiende como necesario y conveniente,
sea una realidad.

En primer lugar se hace necesario elaborar y desarrollar una estrategia de posicionamiento de la
universidad frente al sector externo, y en especial frente al sector publico, en que se presente
como “aliada cualificada” para dar respuestas a demandas y necesidades

Ademads, se debiera establecer un didlogo institucionalizado entre el sector externo y la
universidad, y de manera particular con los Ministerio de la Gestion Publica, para conocer planes y
necesidades y asi estar en posibilidad de ofertar los servicios que son necesitados. Que la oferta
responda mas a la demanda que a la oferta.

La universidad tiene que abocarse, como una cuestidén estratégica, a adoptar una politica
institucional para la prestacion de servicios para que los consultores, que son en su mayoria
profesores universitarios, no prefieran ofrecer estos servicios desde fuera de la universidad

Habria que agregar, ademas, la institucionalizacién de un organismo de intermediacion entre los
recursos y capacidad de respuestas desde la universidad a las necesidades y demandas del sector
externo

Algunas experiencias exitosas aconsejan la creacién en las universidades de Centros Especializados
gue asumirian una buena parte de la prestacion de servicios. Estas unidades operativas permiten
gue se agrupen académicos en torno a una problemdtica determinada y ofrecer servicios
especializados de consultoria y asesoria en un area determinada.
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