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Resumen

El presente ensayo analiza la evolucion de la gestion universitaria ante
las demandas de una sociedad interconectada e interdependiente. Se des-
taca la necesidad de transitar de un modelo tradicional, con estructuras
jerarquicas, a uno mas horizontal y participativo, centrado en el talento
humano y la generacion de conocimiento. Este cambio es crucial para
mejorar el funcionamiento interno de la UdeG y fortalecer su papel en
el desarrollo social y cultural. Ademas, se mencionan hitos importantes,
como la eleccion de la primera rectora mujer, que simboliza el avance
hacia la equidad de género. La transformacion debe incluir la promocion
de una cultura organizacional que valore la innovacion y la colaboraciéon
interdisciplinaria. En conclusion, la evolucion de la gestion universitaria
es esencial para que las instituciones de educacion superior cumplan su
misién de formar profesionales competentes y contribuir al desarrollo
sostenible.

Summary

This essay analyzes the evolution of university management in response
to the demands of an interconnected and interdependent society. It hi-
ghlights the need to transition from a traditional model, characterized by
hierarchical structures, to a more horizontal and participatory one, focused
on human talent and knowledge generation. This change is crucial for
improving the internal functioning of UdeG and strengthening its role
in social and cultural development. Additionally, significant milestones
are mentioned, such as the election of the first female rector, which sym-
bolizes progress towards gender equity. The transformation must also
include the promotion of an organizational culture that values innova-
tion and interdisciplinary collaboration. In conclusion, the evolution of
university management is essential for higher education institutions to
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fulfill their mission of training competent professionals and contributing
to sustainable development.

Introduccion

La gestion universitaria ha evolucionado como una respuesta a las crecientes
demandas de una sociedad dinamica y globalizada. En este contexto, la Uni-
versidad de Guadalajara (UdeG) enfrenta el reto de transformar un modelo
medieval e industrial-fabril hacia uno centrado en el talento humano y de
gestion del conocimiento con un enfoque de equidad de género. Este cambio
es crucial no solo para optimizar su funcionamiento interno, sino también
para fortalecer su papel como motor de desarrollo social y cultural en el siglo
XXTy los retos que presenta la educacion en el futuro. La evolucion de las
universidades ha estado intrinsecamente ligada a los cambios histéricos y
sociales que han moldeado las sociedades en las que se insertan.

A partir de Tiinnermann Bernheim (2001), se observa que el surgi-
miento de las universidades durante la Baja Edad Media marcé un hito
en la educacioén superior, estableciendo estructuras organizacionales que
se han mantenido arraigadas desde el pasado, y que todavia influyen en
los modelos educativos y en las practicas académicas contemporaneas.
En América Latina, particularmente, este desarrollo ha estado impreg-
nado de matices coloniales provenientes de Espafia y de movimientos
de reforma que han buscado responder a las demandas de una sociedad
en constante transformacion. Un claro ejemplo de esto es la Universidad
de Guadalajara, una de las instituciones mas representativas de México,
cuya historia refleja como un modelo educativo, inicialmente influenciado
por la estructura medieval y las 16gicas coloniales, aplicadas a la Nueva
Espafia y por ende a la Nueva Galicia, ha pasado por multiples trans-
formaciones, especialmente tras la Revoluciéon Mexicana y la reforma
universitaria de 1918 en Cordoba, Argentina, hasta la reforma de 1994
que dio vida a la Red Universitaria de la UdeG.

Este ensayo se propone explorar el contexto histdrico y actual de la
gestion universitaria en la UdeG, evaluando las tensiones y desafios que
enfrenta en el siglo XXI, especialmente en términos de flexibilidad, inno-
vacion y adaptabilidad. Asimismo, se analizara cémo la llegada de nuevas
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tecnologias, como la Inteligencia Artificial Generativa (IAGen), plantea dar
respuesta a interrogantes sobre el modelo educativo vigente, al tiempo que
se propone la adopcion de un enfoque de aprendizaje organizacional que
fomente la colaboracion y el liderazgo distribuido. La gestion universitaria,
lejos de ser un mero proceso administrativo, se presenta como un espacio
dindmico y en evolucion que debe ser repensado para responder a las
exigencias de un contexto social cada vez mas complejo y multifacético.

Asi, el presente analisis no solo busca poner de relieve la historia
de la UdeG, sino que también ensaya y propone en sus conclusiones
respuestas a las interrogantes sobre su futuro: ;como desmontar la ges-
tion medieval, industrial y fabril y sustituirla por la gestion del talento
humano y el conocimiento? ¢La estructura organizacional de la UdeG
es coherente con el liderazgo distribuido y el modelo de gestion hori-
zontal? ;Qué desafios enfrentan las IES ante la llegada de 1a IAGen?
De esta forma se propone un camino hacia la innovacién y la excelencia
académica desde un marco teorico con enfoque en la educacion superior
y el desarrollo social.

Bajo este contexto el presente estudio adopta un enfoque cualitativo,
teodrico y reflexivo que pretende analizar la transformacion de la gestion
universitaria, particularmente en el caso de la Universidad de Guadalajara.
La construccion del analisis se fundamenta en una revision critica de la
literatura mas relevante sobre teoria de la gestion, incluyendo referentes
histéricos, tedricos y contemporaneos, seleccionados por su relevancia en
el campo de la educacion superior. El criterio de seleccion de las fuentes
o literatura atiende la vigencia, el impacto académico y la aplicabilidad
al contexto latinoamericano y del caso de la UdeG. Asimismo, las pro-
puestas planteadas se derivan de un anélisis comparativo de modelos
organizacionales y experiencias de gestion previamente documentadas
por las autoras Marim Espinosa & Quintero Maciel (2023), los modelos
planteados por Mintzberg (1988) hasta la organizacién en red esbozada
por Ojeda Ortiz (2013), con el fin de integrar teorias clasicas con retos
actuales, como la irrupcion de la Inteligencia Artificial Generativa y sus
implicaciones en la Educacién Superior planteadas por Picciano (2019)
y la UNESCO (2024). Este enfoque permite una base sélida para las
reflexiones presentadas, aunque no sustituye la necesidad de investiga-
ciones empiricas futuras que validen las propuestas formuladas.



1. Transformacion de la Gestion Universitaria... | 19

Contexto histérico y actual de la gestion
universitaria

Para el desarrollo del contexto histérico de la universidad, Tiinnermann
Bernheim (2001) en su libro “Universidad y Sociedad” y en el capitulo
titulado “Origenes de la Institucion Universitaria”, examina el surgimiento
de las universidades durante la “Baja Edad Media” (de aqui proviene el
término que algunas universidades tienen estructuras organizacionales
medievales), resaltando su funcién como centros organizados de edu-
cacion superior en un contexto de reestructuracion social posterior a las
invasiones barbaras. Se destaca que, a diferencia de las instituciones
educativas de la antigiiedad, las universidades medievales establecieron
una estructura formal que ha perdurado en la educacién actual y que ha
ido evolucionando (pp. 19-40).

El autor previamente citado, en su segundo capitulo, “Desenvolvimiento
Historico de la Universidad en América Latina”, nos hace ver la evolucién
de las universidades en la region del nuevo continente conquistado por los
espafioles desde su creacion hasta el periodo de la universidad republicana,
documentando cdmo estas instituciones emergieron en un contexto colo-
nial, borrando el sistema educativo prehispanico, y que se promueven y
reflejan las estructuras sociales y politicas de su tiempo. A pesar de los retos
enfrentados en el siglo X VII, las reformas del siglo X VIII revitalizaron el
sistema educativo, introduciendo métodos mas organizados y cientificos
bajo la colonizacion y con la influencia de educadores religiosos y la ca-
pacidad de las universidades para adaptarse a nuevas demandas sociales,
y posteriormente fueron cambiando con los movimientos sociales que se
desarrollaron en cada regién de América Latina y que finalmente, en el
caso de México, el modelo universitario fue impactado por las ideas de
la Revolucién Mexicana y los principios emanados de la Constitucién de
1917. (Tiinnermann Bernheim, 2001, pp. 41-55).

La Universidad de Guadalajara (2024) es una de las universidades
publicas estatales mas importantes de México, y que fue gestionada his-
toricamente bajo un modelo educativo medieval y colonizador promotor
de sus raices culturales espafiolas desde “el 3 de noviembre de 1792
cuando se inaugura la Real Universidad de Guadalajara, que cronolégi-



20 | parse 1. De la gestion industrial a la gestion del conocimiento en...

camente se convierte en la segunda de la Nueva Espafia”. De esta forma,
la UdeG adopta el modelo educativo y académico “de la Universidad de
Salamanca”, impartiendo las carreras de “Medicina, Derecho, Teologia
y Filosofia” (Universidad de Guadalajara, 2024).

Este modelo educativo y académico, a partir del siglo XX y con la
base ideologica del movimiento estudiantil de Cordoba, Argentina, de
1918, “que marco el inicio de la ‘reforma universitaria’ en muchas de
las instituciones de educacién superior en América Latina”, asi como el
impacto que un siglo después todavia sigue latente en las universidades
del continente americano que buscan mayor autonomia” (Marsiske, 2018,
p. 196), no solo de gestion, sino hoy en dia también financiera. Ademas,
con los ideales que dieron vida y triunfo a la Revolucion Mexicana de
1910 y culminé en 1917, tal como lo menciona la historia de la UdeG:

Al llegar al siglo XX, con el triunfo del movimiento revolucionario en
nuestro pais se buscé establecer un proyecto educativo nacionalista en
México. En 1914, el gobernador de Jalisco Manuel M. Diéguez funda
la Escuela Preparatoria de Jalisco como una institucién precursora.
Una década después, en 1925, el gobernador José Guadalupe Zuno
instaura nuevamente la Universidad de Guadalajara, luego de 65 afios
de prolongada ausencia. (Universidad de Guadalajara, 2024)

A lo largo de la historia, las universidades, como centros de generacion
y preservacion cultural y del conocimiento, se han ido adaptando a un
modelo de gestion basado en los cambios sociales y tecnolégicos, dando
por resultado un modelo educativo y de gestién “industrial-fabril” (Ma-
rum Espinosa y Quintero Maciel, 2023), caracterizado por jerarquias o
burocracias rigidas y procesos altamente estandarizados. Aunque este
modelo fue funcional en el pasado siglo XX, hoy en dia enfrenta criticas
debido a su falta de flexibilidad y capacidad para adaptarse a los retos
contemporaneos que marcan los desafios del siglo XXI, y mas atn,
carecen de una vision a largo plazo que impacte en el desarrollo de sus
funciones sustantivas, tales como la docencia, la investigacion y la ex-
tension, desde sus diversas configuraciones polisémicas y los retos que
marca la incursion de la IAGen en los procesos de ensefianza-aprendizaje.
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El cambio de paradigma en el siglo XX en la UdeG, tal como lo mencio-
nan las investigadoras Marim Espinosa y Quintero Maciel (2023, p. 373),
se dio desde 1990 cuando se emprendieron acciones para modernizar la
gestion de la estructura universitaria; y reforzando este comentario de sus
autores, afiadiremos que esto sucedié durante el rectorado de Raul Padilla
Lépez (1989-1995), quien durante su gestion llevo a la “transformacion del
modelo de escuelas y facultades” a transformarlo en una “Red Universitaria
en Jalisco sustentada en un modelo matricial flexible”.

Figura 1
Organigrama Red UdeG

CONSEJO
GENERAL
UNIVERSITARIO

CONSEIO
SOCIAL
CONTRALORIA
GENERAL
FUNDACION UNIVERSIDAD
DE GUADALAIARA A.C
RECTORIA
GENERAL
CONSEJO DE
RECTORES
VICERRECTORIA SECAETARIA
EIECUTIVA GENERAL
CENTROS CENTROS SISTEWA DE SISTEMA DE
UNIVERSITARIOS UNVERSTARIDS EDUCACKON MEDIA UNIVERSIDAD
TEMATICOS REGIONALES SUPERIGR VIRTUAL
C.U. DE ARTE. CU.DELOS 71 ESQUELAS
ARQUITECTURA Y ALTOS PREFARATORIAS
DISENO 95 MODULOS
7 EXTENSIONES
CU.DELA
C.U. DE CIENCIAS CIENEGA
BiOLOGH
AGROPECUARIAS
— CU.DELA
CosTA
sy e
i
ADMINISTRATIVAS TLLDE X
— SUR
C.U. DE CIENCIAS
EXACTAS E cu.DE
INGENIERIAS [0S LAGOS
G U, DECIENCIAS cu.pEL
NORTE
SALUD ORGANIGRAMA

G.U.DEL
C.U. DE CIENCIAS SUR

0C
HUMANIDADES

CU.DE
TONALA

C.U.DE
LOS VALLES

Fuente: (Universidad de Guadalajara, 2018).

Este modelo de Red Universitaria desde 1994 potencié sus funciones
sustantivas de forma exponencial a través de la “extension” de sus ser-
vicios educativos desde un enfoque de descentralizacion administrativa
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“en las distintas regiones del estado de Jalisco” para implementar el
“modelo departamental bajo el sistema de créditos” y la operacion del
“Sistema Integral de Informacién y Administracion Universitaria (SI-
[IAU).” De igual forma, Marim Espinosa & Quintero Maciel (2023, p.
375) mencionan que “la tradicién fabril en las organizaciones” logré su
desarrollo a principios del siglo XX influenciada por las teorias de Taylor
en 1911, Fayol en 1916 y Mintzberg en 1988, donde se promovia una
administracion cientifica, bajo principios de gestion gerenciales rigidos
desde un enfoque empresarial que Mintzberg “llamo6 supervision direc-
ta, y una linea de mando vertical de arriba hacia abajo”, bajo procesos
burocraticos estandarizados que fueron adaptandose de la industria a las
instituciones educativas bajo el principio de maximo control del personal.
(Marum Espinosa y Quintero Maciel, 2023, p. 375).

Si bien las instituciones educativas de educacién superior se han ido
adaptando bajo los postulados de los tedricos antes sefialados, también el
enfoque de calidad total implementado por “Deming (1986)” gener6 que
la rigidez burocratica profesionalizante y estandarizada bajo la premisa de
la calidad fuera haciendo mas rigida su operacion y que las universidades
cada vez se adaptaran con menos rapidez a los cambios tecnolégicos,
sociales y culturales que promueve el siglo XXI (Marim Espinosa y
Quintero Maciel, 2023, p. 376). Al comparar las figuras 1y 2, se pueden
observar las similitudes estructurales que se tienen organizacionalmente
desde el siglo XX y que contintian vigentes hasta el siglo XXI.
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Figura 2
El flujo de autoridad formal

N

Fuente: (Mintzberg, 1988, p. 62).

Considerando los argumentos de los autores y las autoras en las refe-
rencias que anteceden, entre las principales limitaciones de este modelo
se encuentran la dificultad para fomentar la innovacion, el desincentivo
al trabajo colaborativo y la incapacidad de responder a las expectativas
cambiantes de los estudiantes y la sociedad. Para abordar estos desafios,
es necesario transitar hacia una gestion mas horizontal y participativa,
centrada en el talento humano y en la produccién y transferencia de
conocimiento.

Finalmente, el pasado 22 de noviembre de 2024, es decir, en pleno
siglo XXI, se rompio6 el paradigma patriarcal tradicional dentro de la
estructura organizacional y de mando de una universidad publica estatal
en México que durante 232 afios fue encabezada por destacados hombres
visionarios e ilustres, y en la fecha que precede fue electa la primera recto-
ra de la Universidad de Guadalajara por el Consejo General Universitario,
la Dra. Karla Alejandrina Planter Pérez, como se pudo documentar en un
articulo escrito en el Diario La Jornada en su pagina web:
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Cuando asuma la titularidad de la UdeG en abril préximo (cul-
minando en 2031), Planter sera la rectora niimero 51 de la casa
de estudios publica jalisciense, con el compromiso de ampliar la
matricula sin demeritar la calidad educativa, ademéas que pondra
especial cuidado en terminar con temas de acoso. (G. Partida;
Juan Carlos, 2024)

Ademas de marcar un hito dentro de la historia de la gestion universitaria
de la UdeG, su eleccion se complementa con la eleccién del pasado 2 de
junio de 2024, cuando se eligi6 a la primera mujer como titular del Poder
Ejecutivo Federal, Claudia Sheinbaum Pardo, y la primera presidenta
municipal de Guadalajara, Verdnica Delgadillo Garcia, sede central de
la UdeG y capital del estado de Jalisco.

Teoria del aprendizaje organizacional

Con respecto al andamiaje tedrico sobre el aprendizaje organizacional, en
primera instancia nos referiremos al articulo “Desarrollo organizacional
y los procesos de cambio en las instituciones educativas” de la autora
Garbanzo Vargas (2015), donde aborda la importancia del desarrollo
organizacional en el contexto educativo, destacando que las instituciones
deben adaptarse a un entorno en constante cambio. Se argumenta que
la calidad de la educacién esta vinculada a la capacidad de las organi-
zaciones para gestionar procesos de cambio de manera efectiva. Esto
implica que, a lo largo de los afios, la educacion ha sido considerada
un instrumento clave para el desarrollo social' (3) en México, lo que
implica que las instituciones educativas deben responder a las demandas
emergentes del contexto cultural y social de cada pais o regién. Garbanzo
Vargas (2015) propone en este sentido estrategias para facilitar el cam-

1 En el caso de México y como parte de los ideales de la Revoluciéon Mexicana de 1910,
en la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos de 1917, se establece la
educacion en México como un derecho humano que se ha venido transformando y
extendiendo su cobertura desde el nivel béasico y a través de las 11 reformas que datan
de 1934 hasta la tltima del 2019, donde se extiende al nivel superior y posgrado con
base en la universalizacién y gratuidad como derechos sociales. Fuente: Documento
de Trabajo (Hurtado, 2024).
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bio, tales como el fomento de un liderazgo transformador y la creacion
de una cultura organizacional que valore la innovacion y el aprendizaje
continuo. Ademas, se subraya la necesidad de implementar procesos
de autoevaluacién que permitan a las instituciones reflexionar sobre su
desempefio y realizar ajustes necesarios. En suma, el desarrollo organi-
zacional se presenta como un reto fundamental para la gestion educativa,
ya que permite a las instituciones mejorar su eficiencia, adaptarse a las
exigencias del entorno y, en dltima instancia, ofrecer una educacion de
calidad que responda a las necesidades de la sociedad (Garbanzo Vargas,
2015, pp. 67-87).

Bajo el contexto del parrafo que nos antecede, es que a través del
desarrollo organizacional de las instituciones educativas propuesto por
Garbanzo Vargas (2015), es que resulta relevante el vincular la teoria
del aprendizaje organizacional, propuesta por Peter Senge (1996), que
destaca la importancia de que las instituciones funcionen como sistemas
vivos, capaces de adaptarse y aprender continuamente. En el caso de las
universidades, este enfoque de “La Quinta Disciplina” propuesto por Sen-
ge se centra en identificar los problemas de aprendizaje desde el interior
de las organizaciones, afirmando que las organizaciones regularmente no
aprenden de sus propias experiencias o dificultades, debido a la rigidez
de sus estructuras y dinamicas internas que limitan la reflexién para el
aprendizaje organizacional, que es esencial para fomentar una cultura
de mejora constante.

Peter Senge analiza las barreras que obstaculizan la capacidad de
aprendizaje en las organizaciones; y sostiene que muchas de ellas en-
frentan retos debido a la confusion entre la identidad personal y el rol
profesional a través de lo que denomin6 “Yo soy mi puesto”, lo que pro-
voca una lealtad ciega a las tareas y una resistencia al cambio; es decir,
los sujetos, actores o burdcratas se apropian del rol dentro de la organi-
zacion y en ocasiones obstaculizan el cambio para hacer mas eficientes
las organizaciones. Ademas, Senge (1996) resalta que las decisiones
criticas a menudo tienen efectos que no se evidencian de inmediato,
complicando asi el aprendizaje efectivo. El autor también menciona
que los equipos de trabajo dentro de las organizaciones pueden adoptar
actitudes defensivas y competitivas internas y externas, lo que dificulta
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la comunicacion y la colaboracion, resultando en lo que él denomina
“incompetencia calificada” para gestionar el cambio. Para ilustrar este
punto, utiliza la metafora de un charco dejado por la marea, que simbo-
liza como las organizaciones pueden pasar por alto procesos sutiles pero
importantes. Senge subraya la necesidad de la observacion y la reflexién,
sugiriendo que las organizaciones deben aprender a mirar mas alla de lo
evidente para identificar problemas y oportunidades de aprendizaje desde
el interior de las organizaciones. (Senge, 1996, pp. 28-38).

Senge et al. (2002) complementa su enfoque de la “Quinta Disciplina”
propuesto en 1996 con el manual operativo de "Escuelas que Apren-
den". Peter Senge y sus coautores proponen un enfoque innovador que
considera a las escuelas como "organizaciones que aprenden". Este con-
cepto nos hace ver la necesidad de centrar el aprendizaje en el alumno,
promoviendo la diversidad de estilos de aprendizaje y un ambiente de
interdependencia y cambio continuo incluso muchos de los ejemplos que
nos proponen los autores nos hace recordar en algin momento nuestro
paso por las instituciones escolares lo que nos promueve a reflexionar la
urgencia de la evolucidn de las universidades para adaptarse a un mundo
en constante transformacion, destacando la importancia de cuestionar las
estructuras y practicas existentes, invitando a todos los miembros de la
comunidad escolar (estudiantes, maestros, padres y administradores) a
participar activamente en el proceso de aprendizaje.

Los autores proponen que las escuelas deben ser espacios que fomen-
ten la curiosidad y la exploracion, en lugar de limitarse a la transmision
de informacion de docente a alumno bajo una logica fabril e industriali-
zadora; y deben fomentar el pensamiento critico en el alumno para que
aprenda y cuestione la realidad en la que esta inserto para su correcto
aprendizaje a través de las cinco disciplinas para el aprendizaje, que pro-
ponen: 1. Dominio personal, 2. Visién compartida, 3. Modelos mentales,
4. Aprendizaje en equipo y 5. Pensar en sistemas (pp. 19-20).

Como se pudo establecer, las disciplinas del aprendizaje organizacional
aplicadas a las escuelas, incluyendo el aprendizaje colaborativo, la crea-
cion de una cultura de confianza y la reflexion critica, pueden fomentar
el talento humano y el conocimiento. Profundizando en la necesidad de
integrar la educacion con la comunidad, es decir, vincularla con el medio



1. Transformacion de la Gestion Universitaria... 27

y la sociedad, destacando que el cambio educativo sostenible requiere un
compromiso colectivo, es decir, ese vinculo entre la escuela o universidad
y la sociedad. En educacion superior, esta vinculacion puede llevarse
a cabo a través de una de sus funciones sustantivas como la extension
universitaria y la difusion cultural.

Si bien no existe un modelo organizacional tinico y aplicable para todas
las escuelas, estos modelos de gestion organizacional en las universidades
deben adaptarse a cada contexto social, econémico y cultural donde se
implemente algin modelo educativo y académico, adaptado a su cultura
organizacional, contexto politico y social, que, parafraseando a Senge
et al. (2002), para transformar las escuelas en entornos de aprendizaje
dinamicos, flexibles y efectivos, 0 como lo menciona el autor: “La idea
de una escuela que aprende ha venido cobrando mas y mas actualidad
en el curso de los tltimos afios” (p. 17).

Aplicar este modelo de “aprendizaje organizacional” en la UdeG
implicaria promover la colaboracién interdisciplinaria es decir trabajar
realmente como una Red generadora de conocimiento que se integre y
articule entre sus centros universitarios y no como una Red universita-
ria que trabaja aislada de cada centro universitario sean “regionales” o
“tematicos” o que estos cuenten “con la multidisciplinariedad” como se
les denominé el pasado 10 de marzo de 2022 por el Consejo General
Universitario al aprobar el “Dictamen Num. IV/2022/022” (H. Consejo
General Universitario, 2022, pp. 7-13), en este sentido debemos fortale-
cer la formacion docente y establecer mecanismos de retroalimentacion
y movilidad intercentros que permitan integrar aprendizajes y visiones
compartidas en todos los niveles de la institucion a través de la exten-
sién intrauniversitaria es decir vertebrar las funciones sustantivas de
la universidad desde adentro y asi poder vincularse con la sociedad y
con el medio a través de la extension y difusion cultural. Solo mediante
la adopcién de practicas que valoren el aprendizaje colectivo intra y
extrauniversitario, la universidad podra convertirse en un referente de
innovacién y excelencia académica y que propicie la transformacion
social para el desarrollo en concordancia con los avances tecnoléogicos.

“No se puede aspirar a ser una IES innovadora, que contribuya
a resolver los problemas” econémicos y sociales, sin promover



28 | Parte 1. De la gestion industrial a la gestion del conocimiento en...

“capacidades para resolver los problemas” de los procesos internos.
“En este caso, aparece una variable de gran complejidad: la gestién
universitaria, como objeto y sujeto también de innovaciones”.
(Almuifias Rivero et al., 2016, p. 7)

Considerando los planteamientos de Mintzberg (1988), Senge (1996),
(2002), Garbanzo-Vargas (2015), Almuifias Rivero et al. (2016) y Marum
Espinosa y Quintero Maciel (2023), es que planteamos las siguientes
propuestas de transformacion para que las Instituciones de Educacion
Superior como la Universidad de Guadalajara puedan responder y afrontar
los retos no solamente del siglo XXI, sino que sean adaptables y flexibles
a las transformaciones del futuro.

Propuesta de transformacion

Configuraciones estructurales

La descentralizacion y la flexibilidad deben ser ejes centrales de la transfor-
macion. Un ejemplo exitoso es el modelo “matricial flexible” implementado
en algunas areas de la UdeG, que fomenta la autonomia regional y facilita
la toma de decisiones locales, tal como lo plantearon Marum Espinosa &
Quintero Maciel (2023). En este sentido, el modelo de Red Universitaria
de la UdeG debe fortalecerse no solamente desde sus dos funciones sustan-
tivas, que son docencia e investigacion, sino que debe fortalecerse a través
de la extension, no solamente vista bajo un contexto de descentralizacion
administrativa de los servicios universitarios a las regiones de Jalisco, sino
desde una visién de vinculacion-difusién que genere esa vertebracion social
que plantea la Dra. Elia Marum Espinosa (2024) en su catedra de Topicos
de Gestion de la Educacion Superior en la UdeG.

Bajo este enfoque y contexto se debe reconfigurar el esquema de gober-
nanza y extension universitaria. Entendiendo la gobernanza universitaria
como “los procesos de cooperacion y relaciones entre los actores que esta-
blecen arreglos politicos e institucionales para implementar marcos norma-
tivos o regimenes de politicas para articular las tres funciones sustantivas
(docencia, investigacion y extension) de las universidades” (Hurtado, 2024).
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En este sentido, se propone este modelo de gobernanza matricial
flexible con un enfoque de colaboracion (Figura 3) que articula las fun-
ciones sustantivas con el gobierno universitario y la sociedad a través
de la vertebracidn e interrelacion para la sociedad del conocimiento.

Figura 3
Modelo de gobernanza matricial flexible con un enfoque de colaboracion
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Fuente: elaboracién propia con datos de avance de investigacion de tesis doctoral de
(Hurtado, 2024).

Figura 4
Vertebracion del modelo de gobernanza matricial flexible entre nodos o centros universitarios
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Fuente: Elaboracion propia con datos de: (Mintzberg, 1988) (Ojeda Ortiz, 2013) (Ma-
rum, 2024).
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Asi pues, debemos dejar atras los conceptos tayloristas y las es-
tructuras piramidales, fuertemente jerarquizadas, centralizadas y
rigidas, y evolucionar a universidades mas horizontales, flexibles,
descentralizadas, abiertas, colaborativas, e interdependientes, que
trabajen en red hacia dentro y hacia fuera de las mismas, creando
y gestionando el conocimiento que requieren para lograr sus ob-
jetivos y realizar su mision. (Ojeda Ortiz, 2013, p. 29)

En este enfoque y propuesta de modelo de gobernanza universitaria, la
sociedad debe estar al centro y, a través de las funciones sustantivas in-
terrelacionadas a través de arreglos politicos o del régimen de politicas,
la universidad debe promover el conocimiento y el desarrollo social a
través de la colaboracion o vertebracion dentro y fuera de la estructura
organizacional de la red universitaria. En este sentido, reflexionando sobre
lo que propuso Maureira et al. (2014), a través del “liderazgo distribuido™
como “nueva concepcién de liderazgo educativo, mas transversal y con
un énfasis en practicas de liderazgo colectivas” (p. 134), es como se debe
gestionar la universidad para afrontar los retos del siglo XXI y con una
visién a futuro y de largo plazo.

Autogestion y coordinacion

Para el desarrollo de los procesos de autogestion y coordinacion en la
gestion de las universidades Murillo Mora, (2019) menciona que “el
estudio de la evolucién de la gestion permitié observar que planificar,
organizar, regular y controlar para obtener resultados” (p.2), como mé-
todos de control del modelo fabril e industrial también es aplicable para
las universidades con la finalidad de “preservar, desarrollar y promover
la cultura” (Murillo Mora, 2019, p. 2), y el conocimiento en sintonia
con el desarrollo social; en este sentido es fundamental abandonar los
esquemas basados en la desconfianza y el excesivo control burocratico
implementado en las grandes corporaciones industriales para adoptar
sistemas de evaluacién que prioricen la autoevaluacion y la retroali-
mentacién constructiva enfocada en la calidad o excelencia académica.

Bajo esta perspectiva de Murillo Mora (2019), resulta importante
destacar que:
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Controlar la calidad significa crear departamentos para tal fin en
las organizaciones, este enfoque solo aporta correccién. Otra arista
es que la calidad se hace durante el proceso, no solo se controla,
fomentando la idea del autocontrol. (Murillo Mora, 2019, p. 5)

En este sentido, los sistemas de gestion de la calidad, lejos de facilitar los
procesos administrativos, fueron generando mayor burocracia y controles
que hacen que la gestion educativa sea menos flexible al burocratizar la
labor docente y de investigacién para dar cumplimiento a indicadores
cuantitativos y dejando de lado la excelencia y la calidad como enfoque
cualitativo de la educacién superior. Ademas, en la cita que antecede en
este parrafo podemos ver que el modelo de la calidad como un estandar
(lldamese ISO) esta enfocado a fortalecer el esquema fabril e industrial
para que los egresados sean formados a las necesidades de los “clientes”,
tales como la industria o el sector productivo, y desvinculandose de la
sociedad y, por ende, de la generacién del conocimiento cientifico y
desarrollo cultural que son los fines de las universidades.

Para ese apartado proponemos que los procesos de control burocratico
excesivos sean mas flexibles, si bien existen antecedentes que requieren
control de las fuentes de financiamiento por agentes gubernamentales
o privados con mayor control del gasto y justificacion del mismo, hoy
en dia debemos promover desde las academias un nuevo modelo de
autogestion mas flexible y coordinado con que faciliten el desarrollo de
las funciones sustantivas y que no se prioricen los procesos burocraticos
de control del gasto; por lo que se debe iniciar en promover y cambiar
la cultura organizacional bajo la premisa de la confianza a través de la
transparencia y rendicion de cuentas fomentando valores éticos para el
buen aprovechamiento, uso y destino de los recursos.

De igual forma, con el uso de las tecnologias de la informaci6n y la
incursion de la inteligencia artificial generativa, se pueden desarrollar
modelos propios de “Large Language Model” (LLM) para hacer mas
eficiente el control del gasto y promover el uso de la firma electrénica y el
“blockchain” para dar certeza del uso eficiente de los recursos. Planteamos
hacer mas eficiente el proceso de autogestion y colaboracién por medio
de una reconfiguracion estructural, pasando de un modelo piramidal a un
modelo horizontal de gestion con base en el modelo de “Las cinco partes
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fundamentales de la organizacion” planteado por (Mintzberg, 1988, p.
45), en la figura 5, y transitar al horizontal, como se puede apreciar en
la figura 6, donde el nticleo de operaciones debe estar al centro y la linea
media y el staff de apoyo servir como nodos de colaboracién para que
las universidades fortalezcan sus funciones sustantivas, fortaleciendo la
colaboracion y la gobernanza dentro de la organizacion.

Figura 5
Cinco partes fundamentales de la organizacion
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|
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Fuente: (Mintzberg, 1988).

En la actualidad, se podra observar que en la UdeG existen procesos obso-
letos e innecesariamente complejos, por lo que es de suma importancia la
revision y la simplificacién de normativas de autogestion y coordinacion;
con esto nos referimos al andlisis de procedimientos internos para poder
establecer mecanismos mas flexibles que promuevan equitativamente la
eficacia y eficiencia bajo un enfoque estratégico y de colaboracion y no
de control a través de la simplificaciéon normativa. Por lo tanto, se debe
fomentar una cultura de retroalimentacion y autoevaluacién continua,
donde se aliente a los miembros de la comunidad universitaria a propor-
cionar su opinién sobre la eficacia de los procedimientos de autogestion,
permitiendo que la institucion se enfoque en su mision principal, que es
la docencia, investigacion y extension de forma colaborativa y no aislada.
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Con lo anteriormente expuesto se puede mencionar que siempre va
a existir una resistencia al cambio por parte de algunos miembros de la
comunidad universitaria, por lo que es importante la gestién del cambio
a través de una comunicacion efectiva y la participacion activa de todos
los involucrados desde un enfoque horizontal para la toma de decisiones
promoviendo funciones directivas desde un enfoque horizontal o distribuido
como se puede observar en la Figura 6 y que estas estén enfocadas a ges-
tionar lo necesario para que el nticleo de operaciones pueda desarrollar sus
funciones sustantivas y obtener como fin tltimo la transformacion social
con base en la gestion del talento humano y el conocimiento.

Figura 6
Modelo de gestién organizacional horizontal para la transformacion social
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operaciones
Tecno

Apice : : (Profesorado
Linea Media estructura

estratégico Investigadores y
Gestores
Culturales)

Staff de apoyo

Fuente: elaboracion propia con datos de: (Mintzberg, 1988)

El modelo (Figura 6) lo que pretende demostrar es que las configura-
ciones estructurales piramidales o planteadas por Mintzberg (1988) se
reconfiguren situando al 4pice estratégico a que colabore con la linea
media, para resolver las necesidades del nticleo de operaciones, y que el
staff de apoyo de soporte necesario tanto a la tecno estructura como para
el cumplimiento de las actividades sustantivas de la universidad trans-
formando el liderazgo directivo vertical en uno distribuido y horizontal
desde un enfoque colaborativo como lo planteo (Maureira et al., 2014)
y bajo esta logica de gestion organizacional promover la interrelacion
de las actividades para tener un modelo educativo y académico que pro-
mueva la sociedad del conocimiento y el desarrollo social a través de la
vertebracion y vinculacion interinstitucional que se puede desarrollar a
través del modelo de Red de la UdeG actualmente bajo un esquema rigido
y burocrético y que debe evolucionar a uno que sea matricial y flexible
para fortalecer y cumplir con los objetivos de la Red Universitaria.
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El enfoque en Red de la UdeG tiene el potencial de promover un
entorno mas colaborativo y eficiente, aunque es de suma importancia la
planificacion estratégica y la gestion para abordar los retos relacionados
con la claridad de roles, la cultura organizacional, la coordinaciéon y la
sostenibilidad para asegurar el éxito del modelo.

Gestion administrativa y didactico-pedagdgica

Para integrar y hacer mas eficiente la gestion administrativa y el proceso
de ensefianza-aprendizaje o el esquema didactico-pedagogico, se debe
integrar la tecnologia y los principios de la heutagogia para personalizar
el aprendizaje y fomentar la creatividad estudiantil. Con este proposito,
Blaschke y Hase (2016) proponen la heutagogia como un enfoque edu-
cativo centrado en el aprendiz o estudiante, que promueve la autodeter-
minacién mediante la flexibilidad en el aprendizaje.

A diferencia de los métodos tradicionales, bajo esquemas medievales o
fabriles, bajo una légica de estandarizacién maquinal del proceso didac-
tico y pedagdgico, donde el docente es la figura principal y el curriculo
es rigido, la heutagogia como modelo educativo y académico permite
a los estudiantes definir su propio camino de aprendizaje, adaptando el
contenido a sus intereses y necesidades, promoviendo la flexibilidad del
modelo educativo y académico para el futuro. Es en este sentido que,
para considerar una educacién integral, debemos considerar y relacionar
el trivium y el cuadrivio (ver Figura 7) de la educacién clasica medieval,
contextualizado y mencionado por Tiinnermann Bernheim (2001) en su
texto Universidad y sociedad, que se ha venido implementando con adap-
taciones a los contextos y demandas sociales, pero que hoy en dia este
modelo debe renovarse y adaptarse a los retos que enfrenta el siglo XXI.
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Figura 7
Modelo educativo medieval bdsico y extendido

Fuente: Elaboracién propia con datos de (Tiinnermann Bernheim, 2001).

Ademas, con el uso de las tecnologias digitales y el avance de la Inteli-
gencia Artificial Generativa (IAGen) en la educacion de hoy en dia, en
pleno 2024, son factores que juegan un papel crucial en la mejora de los
entornos de aprendizaje heutagdgicos, ya que proporcionan acceso a una
amplia gama de recursos y fuentes de conocimientos digitales o a través
de plataformas educativas en internet, facilitando la exploracién auténoma
de contenidos, recursos didacticos y pedagogicos que son de autoges-
tién, es decir, no necesitan el acompafiamiento del docente. Ademas,
permiten la creacion de entornos de aprendizaje personalizados, donde
los estudiantes pueden organizar y gestionar la informacién de manera
efectiva y acorde a sus necesidades de aprendizaje y entornos sociales,
econdémicos y culturales, pero desde un enfoque ético y responsable que
fomente el pensamiento critico del aprendiz o estudiante.

Bajo este enfoque, las herramientas digitales también fomentan la
colaboracion, permitiendo a los aprendices trabajar juntos en proyec-
tos y compartir experiencias en tiempo real, ya sea aprendiz-aprendiz,
aprendiz-docente, aprendiz-IAGen, docente-IAGen, desde diferentes
latitudes o partes del mundo, derivado de la interconectividad a través
del uso de Internet, que desde 2013 es un derecho humano reconocido en
el articulo 6 de la Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexica-
nos (CPEUM). Asimismo, el uso de recursos digitales hoy en dia apoya
la creatividad al ofrecer plataformas para la produccion de contenido,
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como blogs y mapas mentales, tales como Canva.com, por citar algin
ejemplo. Aqui debemos adaptar y desarrollar modelos propios de LLM
en las instituciones de educacién superior estableciendo redes de cola-
boracién interuniversitaria.

Ademas, la interconectividad y el uso de plataformas tecnoldgicas o
software creado por grandes consorcios o empresas multinacionales de
origen principalmente estadounidense propician el colonialismo tecnoldgi-
co al hacer dependientes de esos recursos a las universidades y, por ende,
a los integrantes de las estructuras organizacionales. Aqui tendriamos
que considerar a Dussel (2018), donde plantea en el video “Descoloni-
zacion cultural” un analisis critico sobre la influencia del eurocentrismo
en la educacion y la cultura de América Latina. Dussel argumenta que,
a pesar de los cambios sociales significativos, los sistemas educativos
contintan priorizando la historia y la cultura europeas o anglosajonas, 1o
que provoca una desconexion con las identidades y tradiciones locales.

Las habilidades de autoevaluacion y la reflexion también se ven po-
tenciadas por aplicaciones que ayudan a los estudiantes a monitorear
su progreso, lo que genera un sentido de responsabilidad y autogestion
del aprendizaje. Finalmente, las tecnologias digitales conectan a los
aprendices con comunidades en linea o redes de colaboracion entre es-
tudiantes, investigadores y funcionarios universitarios, ampliando su red
de apoyo y recursos para fomentar la sociedad del conocimiento con un
enfoque interdisciplinario y multicultural. En conjunto, estas caracteris-
ticas empoderan a los estudiantes en su proceso educativo, promoviendo
un aprendizaje mas significativo y autonomo (Blaschke y Hase, 2016).

Como propuesta para potenciar la gestion administrativa y el apren-
dizaje, sugerimos seguir promoviendo el uso de las herramientas desa-
rrolladas o impulsadas por inteligencia artificial con un enfoque ético
y responsable, pero nos hacemos el siguiente cuestionamiento: ¢ Qué
desafios enfrentan las IES ante la llegada de la IAGen?

Picciano (2019), dentro de las implicaciones que maneja, menciona que
las IES enfrentan varios desafios ante el advenimiento de la inteligencia
artificial (IA): Redefinicion de roles: La IA, especialmente a través del
aprendizaje adaptativo y el andlisis de datos, estd cambiando el papel
tradicional de los educadores. Los profesores pueden verse desplazados
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a roles mas de tutoria, mientras que el contenido y la evaluacién son ges-
tionados por software. En este sentido es donde el docente debe asumir
un rol de guia en el uso ético y responsable y que el alumno asuma un
papel de autoaprendizaje supervisado. Picciano (2019) menciona que “casi
todas las universidades han adquirido o contratado un curso o programa
de aprendizaje” (p. 271), ya sea desarrollado en linea o con IAGen, lo
que pone de relieve que las IES estan cambiando sus modelos de gestion
por los avances tecnoldgicos que implementan las empresas y las IES
quedan desfasadas en el desarrollo de investigacion y tecnologia. Esto
quiere decir que las IES pasan de ser actores que promuevan la transfor-
macion social a ser transformadas por agentes externos o por las grandes
corporaciones tecnologicas como Google, Meta, Microsoft, entre otras.

Preparacion tecnolégica: Muchas universidades no estan equipadas
para implementar tecnologias avanzadas de IA, lo que podria llevar a
una brecha en la calidad educativa entre instituciones que pueden invertir
en estas tecnologias y aquellas que no. En este sentido, las IES deben
establecer alianzas estratégicas de coinversién con el sector privado y
el gobierno para el desarrollo de investigacion y avances tecnologicos.
Picciano (2019) lo argumenta con el ejemplo del desarrollo de investiga-
cion en dreas biotecnologicas, donde las universidades estadounidenses
o europeas reciben financiamiento por parte de los grandes corporativos
farmacéuticos para el desarrollo de nuevas patentes e investigacion. En
este sentido, debemos establecer redes de colaboracion entre las univer-
sidades y hacer que la ANUIES sea el ente articulador para el desarrollo
de un nuevo modelo educativo acorde a la Ley General de Educacién
Superior aprobada el 20 de abril del 2021.

Ftica y privacidad: La gestién de datos personales se convierte en
un tema critico. Las universidades deben establecer politicas claras so-
bre como se recopilan, almacenan y utilizan los datos de los estudian-
tes. Ya se ha legislado en Europa, por ejemplo, en esta materia, lo que
obliga a legislar y establecer un esquema de gobernanza dentro de las
instituciones educativas y regular a las corporaciones con el uso de los
datos. Actualmente, en México estamos ante la prominente reforma a
la Constitucion que tiende a la desaparicion del Instituto Nacional de
Transparencia, Acceso a la Informacion y Proteccion de Datos Perso-
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nales, cuyas atribuciones y funciones pasaran a robustecer la estructura
del Poder Ejecutivo, que ahora sera el garante del derecho de acceso a
la informacion publica y la proteccién de datos personales.

Dentro de las implicaciones que plantea la UNESCO (2024), vamos
a citar el siguiente parrafo:

Aunque la IAGen puede ayudar a que docentes e investigadores
generen textos ttiles y otros resultados que respalden su trabajo,
no se trata necesariamente de un proceso sencillo. Pueden ser
necesarias varias interacciones de un prompt antes de obtener el
resultado deseado. Es preocupante que los jévenes estudiantes,
al ser por definicién menos expertos que los docentes, puedan
aceptar, sin saberlo y sin mayor involucramiento critico, resultados
de IAGen superficiales, inexactos o incluso dafiinos. (UNESCO,
2024, p. 12)

Este parrafo que antecede pone de manifiesto la relevancia del rol del
profesor, docente o tutor dentro del proceso de ensefianza-aprendizaje;
esto quiere decir que, ademas de recomendar literatura y centrarse en dar
su clase, la labor del personal académico debe transformarse y aceptar
el uso de esta nueva herramienta con fines didacticos que potencialicen
el aprendizaje y busqueda de informacion confiable y que el alumno
desarrolle el aprendizaje critico y bajo un esquema de aprendizaje cola-
borativo entre docente-aprendiz, como lo plantea la heutagogia.

Conclusiones

Finalmente, podemos concluir y responder que, para desmontar la gestion
medieval, industrial y fabril y sustituirla por la gestién del talento huma-
no y el conocimiento, la estructura organizacional de la UdeG debe ser
coherente con el liderazgo distribuido y el modelo de gestién horizontal
para potenciar el modelo organizacional de Red Universitaria; es decir,
histéricamente, la Universidad de Guadalajara ha pasado por diversas
etapas de transformacion, influenciadas por movimientos sociales y refor-
mas educativas. Desde su fundacién en 1792, la universidad ha adoptado
diferentes modelos de gestion, reflejando las necesidades y contextos de
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cada época. Cabe mencionar que el rectorado de Raul Padilla Lopez en
1994 marc6 un hito importante, que mejoré la eficiencia administrativa
y académica al implementar la Red Universitaria en la UdeG; por eso
es fundamental afrontar los nuevos desafios que se vienen en esta nueva
etapa, donde por el avance social se promovio que una mujer rompiera
el modelo de gestion medieval, industrial y fabril implementado desde
hace mas de 200 afos.

Se recomienda actualizar el documento que implementé el “Modelo
educativo del siglo XXI” impulsado por José Trinidad Padilla Lopez
(2001-2007) y que no se ha actualizado desde 2007 para poder imple-
mentar y hacer congruente el modelo educativo en toda la “Red universi-
taria” y que los centros universitarios de la red se adecuen a principios y
valores generales en sus modelos educativos. “Red de redes académicas,
comunicativas y culturales, la red universitaria respeta las dinamicas
propias de cada campo disciplinar, profesional y de las artes, sin perder
de vista las necesidades particulares de cada regién.” (Universidad de
Guadalajara, 2007, p. 38). La evolucién es estrictamente necesaria para
tener una estructura jerarquica flexible y procesos estandarizados que
hagan mas eficiente el desarrollo del talento humano y el conocimiento
con relevancia en la equidad de género. Con este cambio no solo se bus-
ca mejorar el funcionamiento interno, sino también fortalecer su papel
como motor de desarrollo social y cultural. La UdeG debe fomentar una
cultura organizacional que valore la innovacién, la reflexion critica, la
colaboracién interdisciplinar y con enfoque de equidad de género; con
esto la universidad puede enfrentar los retos contemporaneos y mante-
nerse relevante en un entorno global cada vez mas complejo.

También debemos superar el esquema de control burocratico excesivo
y la adopcion de sistemas de evaluacién mas flexibles y basados en la
confianza, con el fin de promover la autoevaluacién y la retroalimen-
tacion constructiva, enfocada en la calidad, la excelencia académica y
fomentar la investigacion para el desarrollo social. La transformacion de
la gestion universitaria no es solo deseable, sino necesaria para garan-
tizar que las instituciones de educacion superior puedan cumplir con su
misién de formar profesionales competentes y contribuir al desarrollo
sostenible. En el caso de la UdeG, adoptar un modelo centrado en el ta-



40 | Parse I De la gestion industrial a la gestion del conocimiento en...

lento y el conocimiento permitira que esta universidad no solo se adapte
al presente, sino que lidere el cambio hacia un futuro mas inclusivo y
equitativo. Asimismo, reconocemos que, dentro de las limitaciones del
ensayo, se recomienda la necesidad de investigaciones empiricas futuras
para evaluar el impacto de factores externos, como politicas publicas y
financiamiento.
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