CAPITULO IT

REVISION DE LA LITERATURA

En este capftulo se hace una descripcion y un andlisis de los documentos tedvicos que
Jfundamentan esta investigacién. Estos se han reunido, revisado y organizado de forma tal
que permitan explicar su relacion con el objeto de estudio que nos ocupa y cimentar, como
marco tedrico de referencia, tanto el disefio de la investigacion como la interpretacion de los
resultados. El propdsito de esta revisién es conducir logicamente a las hipotesis planteadas.

Se analizan los sigutentes temas: (a) La Administracion de Recursos Humanos en la
~ Educacion, (b) Planeacién de los Recursos Humanos en Instituciones Fducativas, ()
Administracion de Personal en Educacién Universitaria: Reclutamiento, (d) Administracion
de Personal en Educacion Universitaria: Seleccion, (e) La Universidad Mexicana en el Siglo
XX, (f) EL Profesor Universitario del Nuevo Milenio, (g) Profesor de Carrera y Profesor de
Especialidad, (h) Proyecciones de Reclutamiento y Seleccion en la Calidad del Personal
Académico en Activo.

En el primer tema, La Administracion de Recursos Humanos en Educacion, se inicia con
una explicacién de lo que son las organizaciones y de la funcién que tiene en ellas el recurso
humano; se explica el universo de la administracién y su particularidad al aplicarse a las
instituciones educativas; se describen los objetivos generales de la administracion de recursos
humanos y sus objetivos mas especificos relativos a las instituciones de educacidn; se

concluye con especificaciones respecto al recurso humano académico de las universidades.
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En la Planeacién de los Recursos Humanos en Instituciones Educativas, segundo tema,
se inicia con aspectos generales que luego se enfocan a la planeacioén de los recursos humanos
en la educacion; se explican los diferentes planes que pueden constituir un sistema de
planeacton y se finaliza refiriéndose a la valoracion de las necesidades de recursos humanos
como paso fundamental hacia la planeacion de los mismos.

En la Administracion de Personal en Educacion Universitaria: Reclutamiento, se
comienza con generalidades sobre el tema que se usan como preambulo para adentrarse a las
politicas de reclutamiento, las cuales son requeridas para que éste sea efectivo; se mencionan
los componentes del proceso y algunos factores que pueden obstaculizar su funcidn; se
termina comentando, respecto a la educacion superior, el plan de reclutamiento del Triton
College.

En la Administracion de Personal en Educacién Universitaria; Seleccidn, se inicia de
manera similar, sefialando aspectos generales de esta funcion; luego se describe paso a paso el
procedimiento de seleccién de personal en una institucion educativa; se habla de la manera en
que el ambiente multinactonal afecta este proceso y de los riesgos y consecuencias de una
inadecuada y deficiente seleccion, se concluye sefialando sus limitaciones.

En el siguiente tema, La Universidad Mexicana en el Siglo XX, se hace una breve
historia de la universidad mexicana; se describen sus inicios en el siglo XIV, sus esfuerzos de
cambio en el siglo XIX; se ahonda un poco mas en su trayectoria del siglo XX, analizando los
cambios de que fue objeto durante su evolucion hacia un mejor sistema universitario.

En seguida, en EI Profesor Universitario del Nuevo Milenio, se hace una resefia de la
forma en que conciben el perfil del profesor universitario del futuro algunas organizaciones
internacionales, algunos gobiemos nacionales a través de sus secretarias 0 ministerios, algunos

profesionales en educacidn, algunas universidades, locales y extranjeras, para concluir con el
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perfil que establece el Promep (Programa de Mejoramiento del Profesorado) y el que concibe
el Proyecto Vision 2006 de 1a UANL.

En Profesor de Carrera y Profesor de Especialidad, se busca establecer la diferencia
entre ambos tipos de profesores, describiendo sus funciones y los atributos que requieren; se
comenta la proporcién recomendada de ellos en las carreras universitarias asi como su
ubicacion mas conveniente en los diferentes niveles de la carrera; se explica en qué consiste la
carrera académica y se concluye haciendo referencia a la endogamia académica, a la forma en
que esta afecta la calidad del desempefio universitario y a las medidas que se recomiendan
para erradicarla de las universidades nacionales.

En el ultimo capitulo se habla de las Proyecciones del Reclutamiento y la Seleccion en la
Calidad del Personal Académico en Activo, mencionando algunos criterios centrados en la
persona del profesor y en lo académico, las recomendaciones en el Promep con respecto a la

actividad docente, y algunos criterios relacionados con la institucion.
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2.1 La Administraciéon de Recursos Humanos en Educacion.

La administracion de los recursos humanos ha mostrado su utilidad para estructurar la
actividad de un grupo de personas, que, uniendo sus esfuerzos, luchan juntas para conseguir
un proposito comun definido. En ella radica la diferencia en cuanto al éxito de una

organizacion para alcanzar sus metas.

2.1.1 Las organizaciones v la_ administracion de su recurso humaneo. Existen diferentes

formas de realizar una tarea. En ocasiones ésta puede ser realizada por una sola persona, en
otras, la realiza un grupo de personas, que bien pueden estar realizando acciones separadas y
no coordinadas, o bien pueden estar siguiendo un patrén de acciones previamente establecido
que las conduzca de manera global a lograr su propésito. -

Cuando un grupo de personas que trabajan en una actividad comin encaminada hacia el
Iogro de un objetivo determinado desempefia su actividad de manera organizada, umendo
esfuerzos y apoyandose en lo que los demas hacen para alcanzar su propdsito, tendra mas
posibilidades de lograr su objetivo, que si por el contrario, cada una de ellas de manera
independiente trabajara por su cuenta. El esfuerzo conjunto de todos, obviamente, facilita el
logro del objetivo. En una actividad simple que involucre pocas personas quiza resulte facil
distribuir la tarea, mis no sera lo mismo cuando se trate de actividades complejas que
requieran para alcanzar la meta, de la intervencién de muchas personas realizando tareas
especificas diversas. En casos como éste, es necesario utilizar algin recurso que ayude a

ordenar fas actividades hacia la consecucién del propésito final.
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A un grupo de personas que trabajan juntas persiguiendo metas comunes previameénte
especificadas, con una estructura a veces formal y a veces informal, se le llama, siguiendo a
Stoner, Freeman y Gilbert (1996), organizacion. OQOriginalmente la orgamzacion se forma en
torno a una meta, es ella la que le da la razén de ser. Para conseguir la meta, los miembros de
la organizacién deben elaborar un plan que especifique las acciones que los conduciran a ella,
asi como el orden en que estas acciones deberin ser realizadas. Ademas, para alcanzar la meta
propuesta, serd necesario también adquirir algunos recursos, los cuales habran de utilizarse de
la mejor manera posible para que den el maximo rendimiento. Para ello seri necesario
especificar como van a emplearse y quiénes seran los encargados de aplicarlos. Para
desempeiiar estas funciones de la mejor manera, es necesario que las organizaciones procedan
ordenadamente bajo un esquema de operacion que a manera de estructura, les de forma a sus
acciones y las conduzca a los fines propuestos. Esta forma estructurada de operacion la

obtienen las orgamizaciones de la administracion.

2.1.2 Universo de la administracién. Cuando se habla de administracién, es todavia comun
que se le relacione con el medio de los negocios y las grandes empresas. Pero contrario a lo
que la mayoria de las personas piensan, las primeras aplicaciones practicas de la
administracién no se realizaron en el campo empresarial, sino en organizaciones sin fines de
lucro como clinicas, hospitales y agencias gubemamentales.

Al respecto, Drucker (1999), cita la existencia de un conjunto de supuestos basicos en la
admmistracidn que fueron sostenidos por la mayoria de los académicos, escritores y
profesionales a partir de los afios treinta, periodo en el que dio inicio el estudio de esta

disciplina. Estos supuestos, determinaron en gran medida el concepto que se tuvo de la teoria
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y la practica administrativa durante gran parte del siglo XX, por lo menos hasta principios de
la década de los ochenta.

Entre estos supuestos hay uno que se refiere al universo de la administracion, que
afirma que ésta es exclusivamente administracién de empresas (cursivas de Drucker). El
autor explica que este supuesto es de origen reciente. Menciona que antes de los afios treinta
los pensadores dedicados a la disciplina consideraban a Ia administraciéon de empresas como
una parte de la administracion general, la cual es similar para cualquier tipo de organizacion.
Sin embargo, durante la Gran Depresion, surgié cierta hostilidad hacia las empresas y los
ejecutivc;s, y para que no se identificara con la administracion de esta rama y no recibiera la
misma hostilidad, a la administracién del sector publico se le comenzé a llamar gestion
piblica otorgandole caricter de disciplina independiente. Asi paso también con la
administracion aplicada a los hospitales, la cual se identificé como gestion hospitalaria,
separandola por la misma razén, de la administracion aplicada a las empresas.

Postertormente en el periodo de la posguerra la empresa gané buena fama, quiza por los
resultados que su administracion obtuvo durante la segunda Guerra Mundial. Desde entonces
el término administracion, separado ya del de gestion, se ligd al término empresa,
1dentificandose uno con el otro como si formasen un concepto comun, y dando por entendido
que al hablar de administracion se estaba refiriendo siempre al campo empresarial. Esta 1dea
erronea gand cada vez mas peso y domino asi el panorama administrativo por vanas décadas.

Durante alrededor de setenta afios, hablar de administracion significé hablar cuestiones
de negocios. No se le relacionaba con organizaciones no lucrativas, de servicio, de salud o de
educacibn, sino solamente con organizaciones empresariales. Esto coartd la posibilidad de
que la administracién se aplicara a otros campos y provoco cierta reaccion de rechazo cuando

atrevidamente se le empez6 a abrir camino en este tipo de organizaciones,
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Es hasta ahora cuando el término administracién empieza a referirse en las escuelas de
administracién a las diferentes aplicaciones de la disciplina. Pero el supuesto que afirma que
la administracién es exclusivamente administracién de empresas ain existe, razon por la cual,
afirma Drucker, es importante msistir en que su campo es mucho mas general y puede ser

aplicada a los mas variados ambitos y tipos de organizaciones.

213 Administracion de recursos humanos en instituciones educativas. Entre ese otro
tipo de organizaciones se encuentran las instituciones educativas. En ellas la administracién ha
incursionado con cierta dificultad. Y no sin razén. Gran parte del lenguaje técnico
administrativo que aparece en los libros de administracion general esta enfocado a las
empresas. Se tienen que buscar términos mas adecuados cuando se aplican a instituciones no
lucrativas para no dar pie a malos entendidos que pudieran provocar rechazo a iniciativas
innovadoras. Esto forma parte todavia de la misma idea estereotipada scobre la administracion.
No obstante es valido afirmar, que toda institucion educativa para llegar al cumplimiento de
sus metas y objetivos, al igual que cualquier otro tipo de organizacién, requiere de apoyarse en
la administracion. Esta no constituye solamente una herramienta util, sino que, como sefiala
Barbachano en un estudio centrado en las instituciones de educacién superior (1983), es un
elemento necesario para la correcta asignacién y optimizacion de los recursos de la
organizacién y para el desempefio coherente de todas las partes que la constituyen.

Para que una institucién educativa alcance sus metas necesita, de acuerdo a Rebore
(1987), de tres tipos de recursos: financieros, fisicos y de personal. Definitivamente los tres
tipos de recursos se conjugan para alcanzar los objetivos. Cada uno de ellos tiene un papel
determinante y su funcién no es reemplazable. Pero el recurso que esti relacionado de manera

mas directa con la tarea educativa, objetivo principal de una organizacién de este tipo, es el
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recurso humano. De €l depende en gran medida el cumplimiento de sus propdsitos. Si se
aprovechan adecuadamente sus habilidades y se promueve su constante desarrollo personal y
profesional asi como su adhesién a las metas de la institucion, éstas seran mas facilmente
conseguidas. Para realizar esta tarea, la administraciéon de recursos humanos es requerida.
Esta se convierte, de acuerdo a Barbachano (1983), en una condicién necesaria para que las

instituciones educativas logren la optimizacién de sus recursos humanos.

2.1.4 Objetivos generales de la Administraciéon de Recursos Humanos. La administracion

de recursos humanos (ARH) de acuerdo con Stoner, Freeman y Gilbert (1996), es una funcién
administrativa que se encarga del reclutamiento, la seleccion, la capacitacion y el desarrollo
de los miembros de una organizacion. Esta comprende desde el reclutamiento hasta el retiro.
Su gjercicio es permanente y su finalidad general es proveer a la organizacion en cuestion del
personal apropiado a los diferentes puestos cuando ésta lo requiere.

Dichos autores, al describir el proceso que sigue la administracién de recursos humanos
sefialan que éste consta de siete actividades fundamentales: (1) la planificacion de los recursos
humanos, cuyo objetivo es asegurar que la organizacion cuente siempre con el personal que
necesita; (2) el reclutamiento, cuyo fin es buscar candidatos a empleo que correspondan al
plan de recursos humanos establecido, y tenerlos localizados para cuando sean requeridos; (3)
la seleccién, cuyo propdsito es, mediante una evaluacion minuciosa, seleccionar a los
candidatos idéneos a los puestos; (4) la socializacién u orientacion, manejada en ocasiones
también como induccion, que consiste en proporcionar la ayuda necesaria a las personas
seleccionadas para que se adapten sin problemas a la organizacion; (5) la capacitacion y el
desarrollo, cuyo propdsito es mejorar las capacidades de los miembros de la organizacién para

de esa manera mejorar también la efectividad de la misma; (6) la evaluacion del desempefio,
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que se ocupa de comparar el desempefio de los trabajadores en cada puesto con los estandares
establecidos en el mismo, para efecto de realizar los ajustes necesarios que reorienten hacia el
logro de la meta; y (7) los ascensos, los traslados, los descensos y los despidos, en funcién de
la evaluacion del desempefio, mediante los cuales se conoce el valor que tiene un empleado
para la organizacion.

Para Castetter (1996), la ARH se divide en 11 areas: planeacioén, presupuesto,
reclutamiento, selecciéon, induccién, valoracion, desarrollo, compensacion, seguridad,
continuidad e informacion. Comparando con la forma en que la estructuran Stoner, Freeman
y Gilbert, encontramos que Castetter afiade cinco elementos mas: presupuesio, el cual ubica
segundo en el orden, y compensacion, segundad, continuidad e informacion que afiade al
final. Estos elementos también son importantes dentro de la funcién de la ARH. Eli
presupuesto, que pudiera considerarse parte exclusiva de los recursos financieros, se relaciona
estrechamente con el recurso humano en cuanto a ofrecimientos salariales o de otros
beneficios que pudieran atraer a nuevo personal calificado o retener al personal en activo en el
desempeiio de sus funciones. La compensacion como premio al desempefio satisfactorio, que
bien pudiera ubicarse en el apartado siete de Stoner, et. al. La seguridad y la informacién, las
cuales son de suma importancia para mantener la motivacién del personal en la mejora
continua de su desempefio y por lo tanto de la efectividad de la organizacion.

Aunque se sefialen diferentes actividades o areas dentro de la funcién de la ARH, es
importante tener en mente que al desarrollar una institucion educativa su propio plan de
recursos humanos fundamentandose en la teoria de la ARH, debe partir de las caracteristicas
particulares que la distinguen, de las necesidades que se han detectado en ella, asi como de las
condiciones internas y externas que la afectan y en cierto grado la determinan. Lo que

realmente importa es la forma en que se adecue el plan trazado a la propia organizacién y la
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manera en que, dentro de ese plan, se desarrollen las funciones programadas para alcanzar sus

metas.

2.1.5 Objetivos de la_administracion de recursos humanos en instituciones educativas.

En el contexto de la educacion, la finalidad de la ARH es similar a sus finalidades generales,
aunque con aplicaciones particulares a este campo. En realidad, como sefiala Drucker (1999),
las mayores diferencias al administrar distintas organizaciones se dan en la aplicacion y no en
los principios.

Al refenrse a la finalidad de la ARH en el campo de la educaci(’)h, Castetter (1986),
afirma que es auxiliar al sistema escolar. para atraer, retener, y desarrollar los recursos
humanos necesarios, capaces y dispuestos a ofrecer los servicios educacionales efectivos, y a
aplicarlos, de manera también efectiva, para alcanzar las metas de la institucién.

Su funcién empieza desde buscar a los posibles candidatos y ofrecerles condiciones de
trabajo que les resulten atractivas como para que decidan adherirse a dicho sistema escolar. Ya
una vez dentro, se debe procurar la creacion de un clima de trabajo agradable, en el cual el
trabajador encuentre un medio apto para desarrollar sus capacidades y desempefiar de la mejor
manera posible las labores de su puesto, y para responder a los estandares de desempeiio que
de €l se esperan. También deben asegurarse condiciones salariales y de beneficios suficientes
para satisfacer las necesidades del trabajador y de sus familias, con el fin de que le Iresulte
atrayente permanecer laborando dentro de la institucién. El sistema educativo debe ofrecer

también, todos los medios posibles para que el personal reciba de manera continua

* Seutiliza en repetidas ocasiones a Castetter (1986) como referencia, ya que fueron localizadas pocas fuentes de
ARH aplicada al Ambito educativo, y esta fue una de las més adecuadas al presente estudio.
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- capacitacién, formacién y preparacién profesional, lo cual lo llevar a mejorar el desempefio
de su trabajo y con ello el de la organizacion.

Entre las metas de la ARH en una institucidn educativa se encuentran los aspectos
relacionados con la motivacion hacia el mejor desempefio. Al respecto Castetter (1986),
menciona cuatro aspectos que debe atender un sistema educativo: (1) se debe motivar al
personal a alcanzar las metas del sistema. Aqui es unportante lograr que el personal se
apropie de las metas de la instituciéon y las considere como la meta final de su trabajo
particular; (2) se debe procurar que el sistema escolar proporcione la ayuda que cada miembro
_ necesite para alcanzar los estandares de desempeiio del puesto que ocupa. En ello, el sistema
escolar va a requerir de la existencia de medidas que evalien el desempeiio en los puestos y
que permitan detectar los puntos débiles en su ejecucion, para que la ayuda proporcionada sea
efectiva; (3) se debe pugnar por que la institucién propicie y favorezca, en la medida de lo
posible, la carrera de desarrollo del personal. La existencia de estimulos que motiven hacia la
superacién personal y profesional son aqui de suma importancia, asi come la disponibilidad
de programas de capacitacién continua para los trabajadores, adecuados a sus necesidades de
formacién previamente detectadas, los cuales deberin programarse en los tiempos oportunos
en que ellos tengan posibilidad de tomarlos, y (4) se debe luchar por conciliar los objetivos
individuales de los miembros del sistema escolar con los propios de la institucion. Esta es
una de las tareas fundamentales de la ARH. Es muy importante que las mejoras en el
desempeifio de las funciones y en el logro de las metas institucionales estén ligadas a mejoras
en las condiciones y beneficios de trabajo de los miembros de la organizacién. En la medida
en que esto se logre se tendra al alcance la consecucion de las metas generales del sistema.

Castetter (1986) visualiza el tipo de recursc humano que una institucion educativa

necesita para alcanzar sus metas; dice que éste debe tener la habilidad, motivacién y
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creatividad suficientes para: (1) lograr que el sistema supere sus debilidades, (2) ajustar el
programa educacional continuamente a las necesidades de la vida de los individuos y a las
necesidades de su entorno social, (3) proveer de un liderazgo que le de forma a la organizacién
humana de tal manera que exista congruencia entre el individuo y el sistema, (4) crear las
condiciones y el clima necesarios para favorecer el crecimiento voluntario vy la efectividad de
los miembros, y (5) influenciar al personal ordinario para desarrollarlo y convertirlo en un
personal extraordinario.

St se observa, este tipo de estrategia de personal, enfocada en el liderazgo para el logro
de las metas de la organizacion, tiene la ventaja de que otorga a sus miembros la oportunidad
de proponer iniciativas y de ser creativos en sus trabajos, lo cual conduce a la satisfaccion
individual y al desempeiio efectivo del puesto. Esto favorece enormemente los fines de la
institucion, puesto que la suma de trabajadores satisfechos que emplean su creatividad para
mejorar continuamente su desempefio, tendra como resultado una institucion educativa en
evolucion constante hacia el mejor desempefio de sus funciones y hacia el éxito en el logro de
sus propositos. Pero para que un recurso humano de tales caracteristicas se desempeiie y
ejerza sus funciones con el grado de liderazgo mencionado, es necesario que la institucién
educativa tenga la estructura interna que lo consienta y favorezca. Debe ser una estructura que
permita libertad de accidn y esté abierta a los cambios o innovaciones gue pudieran proponer
sus miembros.

El propésito general de la ARH en la educacién es hacer que el sistema escolar funcione
efectivamente, es decir, que sea capaz de conseguir los resultados deseados. Toda estructura
organizacional busca desarrollar un acuerdo ordenado de funciones para alcanzar las metas del

sistema. En el desempefio de dichas funciones el recurso humano juega un papel fundamental
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puesto que él es el ejecutor de las mismas. Por tanto, el recurso humano esti estrechamente
ligado con la efectividad de una organizacion.

Castetter (1986), sefiala algunos elementos clave mediante los cuales una institucion
educativa puede mejorar su efectividad organizacional. Sefiala que, (1) para ser efectivas las
organizaciones deben continuamente adaptarse a las condiciones internas y externas que las
afectan; (2) su establecimiento y persistencia depende de que sus metas puedan alcanzarse
solo a través del esfuerzo unificado de la gente; (3) la motivacion del personal hacia el logro
de las metas puede ser influida positivamente mediante sistemas de administracion con
enfoque centrado en las personas disefiados para educar a nifios y jovenes; (4) la planeacion
de los recursos humanos es el componente mas importante de toda la planeacién
organizacional; (5} una de las tareas mas importantes de quienes administran una organizacion
es disefiar medios que fortalezcan la relacion entre los propésitos de la organizacion y la
conducta de sus miembros; y que (6) la administracién de recursos humanos constituye uno de
los medios mas importantes para elevar la capacidad del sistema escolar y mejorar su
efectividad y eficiencia.

La calidad del personal de una organizacion educativa es muy importante para el logro
de sus objetivos. El éxito de cualquier esfuerzo humano esta estrechamente relacionado con la
calidad de quienes desempefian los trabajos necesarios para alcanzar las metas. Rebore (1987),
observa al respecto que el éxito de una escuela depende directamente de la calidad de su
personal. Por tanto es tarea fundamental en una institucién educativa que se realice una
adecuada seleccion de personal, en busca de aquel que posea los niveles de calidad requeridos
para el logro de las metas propuestas.

También se dan circunstancias que pueden ser obstaculos para que la ARH en una

instituciéon educativa alcance sus propoésitos. Castetter (1986), sefiala las siguientes: (1) la
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rigidez institucional y la inercia, (2) las fallas en lograr la unidad entre las metas individuales y
las de la organizacion, y (3) la renuencia a aplicar la racionalidad técnica a los problemas
humanos y organizacionales. Se requiere por tanto, para efecto de facilitar el funcionamiento
de la ARH dentro del sistema educativo, establecer o propiciar un clima institucional flexible
y abierto a los cambios, intensificar los esfuerzos hacia la concihacion de los intereses
individuales de los trabajadores con los de la organizacién, y extender €l empleo de los

recursos administrativos a todas las areas de la misma.

2.1.6 Administracion de recursos humangs en instituciones educativas: el recurso
humano Académico. En una institucién educativa se desempefian diversas funciones cada
una de las cuales requiere de personal especializado para su mejor desempefio. Dentro de
dichas funciones se encuentra la docencia, que es la funcidén por excelencia de una
organizacion de este tipo. El recurso humano requerido para desempefiarla requiere responder
a un perfil cuidadosamente definido. De él dependerd el logro de la meta esencial de una
institucién educativa, que es precisamente la funcién de educar. En este tipo de recurso
humano recae la responsabilidad primordial de esta clase de institucién.

El perfil docente definido en una institucién de educacién superior concibe al profesor
universitario como un investigador cuyo trabajo de descubrimiento lo lleva a especializarse en
un area particular de conocimiento, misma que transmite a través de dos vias: la docencia
universitaria que tiene como respaldo la propia investigacion, y la difusion cultural que
realiza a través de publicaciones, ponencias en congresos, seminarios, etc. Pero sus funciones
educativas no se concretan solamente a la parte académica, sino que también incluyen
participacién en otro tipo de funciones, a saber: orientacién y asesoria personal de alumnos,

la cual estd empezando a realizarse en las universidades publicas mexicanas; vinculacion ala
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problematica de la comunidad a donde llega como experto o especialista en la materia;
vinculacién a la comunidad econdémica y social mediante la realizacion y aplicacion de
proyectos que contribuyan en la solucidn de problemas afines a su especialidad; formacion de
nuevos recursos humanos docentes o investigadores; asesoria o trabajo conjunto con empresas
publicas y privadas, etc.

La Administracion de Recursos Humanos en una institucion educativa debera tener un
especial cuidado en cuanto a lo que al personal docente se refiere. Es necesarnio otorgar
primordial importancia a las funciones de personal relacionadas con este recurso humano. Su
administracion debe responder a una detallada planeacion en la que se especifiquen
cuidadosamente todos los procesos que mmplica, que van desde su biisqueda y seleccion hasta
* su contratacién y posterior desarrollo. Es importante recordar que en gran medida, de su
correcta seleccidon y acertado desarrollo, dependera el éxito de la institucién en el logro de sus

metas.
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2,2 Planeacion de los Recursos Humanos en Instituciones Educativas

Una organizacion que pretende avanzar a paso seguro hacia el logro de los objetivos
deseados requiere ser guiada por un sistema de planes, los cuales obedeciendo a las
necesidades de la misma organizacion y a sus caracteristicas y tradiciones, coordinen las
actividades de todas las personas involucradas y las conduzcan a la consecucion de sus
melas. En wuna institucion educativa que estd en proceso de cambio, en busca de mejores
estandares de desemperio que la hagan ser mas efectiva en el cumplimiento de sus funciones,
la planeacion anticipada de las decisiones y acciones que deben conducir su operacion se
hace cada vez mas indispensable. El recurso humano juega un papel findamental en ella. Su

planeacién es un requisito fundamental.

2.2.1 Generalidades sobre el proceso de planeacion. Cuando una institucion educativa

tiene puesta su mira en una situacién deseada para un futuro préximo, no puede sentarse a
esperar a que dicho estado se presente solo. Para que esta condicién se efectiie sera necesario
tomar iniciativas que nos encaminen a su realizaciéon. La elaboracién de una serie de planes
que dirijan las actividades de todos los involucrados en el logro de la situacién pretendida sera
el medio mas seguro para alcanzarla.

El proceso de planeacioén es comim a toda actividad humana. Independientemente del
fin que una persona se proponga si realiza sus actividades bajo un plan previamente
establecido, sera mas probable que obtenga lo que desea. Rebore (1987), para explicar el

proceso de planeacién hace una analogia con una persona que va de viaje, diciendo que antes
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de embarcarse la persona debe entender donde esti, debe saber a dénde quiere ir y debe
decidir cuél es la mejor forma de hacerlo.

En esta sencilla explicacion, se encierra el proceso general de la planeacion, el cual
inicia con la valoracion del estado actual, o el establecimiento de la situacién diagndstica de
la organizacion que pretende iniciarse en un proceso de planeacion. Luego, visualiza la
situaciéon ideal y se establecen las metas u objetivos a los cuales se quiere llegar.
Posteriommente se identifican los medios y acciones que nos pueden llevar al logro de las
metas y se toman las iniciativas necesarias para su realizacion. En términos generales en esto
consiste el proceso de planeacion, aunque cada una de estas etapas esti constituida a la vez,
por una serie de actividades planeadas, detalladas y asignadas al personal adecuado y
capacitado que debera llevarlas a cabo. La tarea de la planeacion no es sencilla, encierra un
alto grado de complejidad y requiere de ser realizada por personas expertas en el area de
planeacion de que se trate; llevar a cabo el proceso con el debido cuidado y esmero es
necesario para el éxito en el logro de las metas.

El proceso de planeacion es considerado un proceso de toma de decisiones, puesto que
éstas preceden a las acciones. Ackoff (1970), sefiala que este proceso implica: (1) una toma de
decistones anticipada, (2) requerida cuando llegar a la situacién futura deseada implica un
conjunto de decisiones interrelacionadas, (3) las cuales van dirtgidas a la produccién de dichas
situaciones deseadas que no se espera que ocurran a menos de se haga algo para ello,

También es considerado como un proceso intencional; Peterson {1980), sefiala que los
miembros de una organizacién deciden intencionalmente iniciarse en un proceso de
planeacion para alcanzar un estado futuro deseado. Este proceso intencional presupone el
interés de los miembros de la organizacion, tanto en los estados actuales y venideros de la

institucidén como en los medios para llegar a ellos.
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El proceso debe también considerar la posibilidad y la factibilidad de las situaciones
deseadas; de otra manera, si se fijan sus metas en utopias, los esfuerzos de planeacién serin
imitiles. Rodriguez Diaz (1983), al respecto dice que el proceso de planeacién no debe
concretarse a sefialar la situacion futura deseada, sino que ademas debe realizar las
consideraciones necesarias para asegurar que las metas fijadas son alcanzables con los
recursos con que cuenta la organizacion y en el plazo que ésta se ha fijado para lograrlo.

Peterson sefiala la importancia de que el proceso de planeacion sea dindmico; habla de la
cantidad de planes estaticos que llenan los espacios en las bibliotecas porque se vuelven
inoperantes. Recomienda hacer una revaloracion periodica de las expectativas del proceso de
planeacién para evitar que surjan contradicciones entre los objetivos formales y las
expectativas informales, y para evitar que surjan expectativas no realistas de la planeacion.
Afiade que la planeacién con frecuencia adoptara diferentes roles o propésitos en diferentes
tiempos y diferentes situaciones.

Para llegar a una situacidon futura deseada, las decisiones y acciones que se realicen
deben obedecer a un plan o sistema de planes que controlen y dirijjan las actividades
encaminadas al logro del objetivo. La ausencia de planeacion puede conducir a un estado
general de confusién en la organizacion, que puede dar paso a un deterioro continuo. La
planeacién mmimiza la conducta azarosa a la vez qﬁe facilita la coordinacién de la actividad

dingida hacia la meta.

2.2.2 Planeacion _de recursos humanos en la educacion. El proceso de planeacion se

enfoca por lo general a cuatro areas: las facilidades fisicas, los recursos fiscales, los recursos
humanos y los recursos de informacién (Peterson, 1980). En una institucién educativa la

planeacidén puede estar orientada hacia uno o varios de estos aspectos; esto dependeri de los
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motivos que originen el proceso, de las expectativas que de él se tengan y de los resultados
que con él se pretendan obtener.

En una institucién educativa el recurso humano juega un papel muy importante, sobre
todo en el desempeifio de su funcion esencial que es la tarea de educar. En ello, ¢l recurso
humano académico tiene la priondad. Una adecuada planeacion de este recurso le puede
asegurar a una institucidn educativa que tendra, cono indica Rebore (1987), el némero
correcto de profesores, con las habilidades requeridas, en la posicion justa y en el momento
exacto en que sean capaces de realizar efectivamente las tareas que ayudarin a la institucién
educativa a lograr sus objetivos.

Stoner, Freeman y Gilbert (1996), citan a Miller, Burack y Albrectht (1980), y a Wenzel
(1970), al sefialar que la planificacién de recursos humanos estd constituida por cuatro
aspectos basicos que dirigen las actividades de planificacion: 1) planificar para las necesidades
futuras tomando decisiones acerca del nimero de personas, en este caso de docentes, que
necesitara la mstitucién educativa y de las habilidades que éstos deberan tener; 2) planificar
para tener un equilibrio futuro del personal docente, comparando la cantidad de profesores que
son necesarios con los que se encuentran actualmente en activo y que seguramente se
quedaran en la institucion en el plazo para el que se esti haciendo planes; esto conduce a 3)
planificar para reclutar o despedir docentes dependiendo de las necesidades de la institucion; y
4) planificar sobre la formacién y desarrollo de los docentes a fin de garantizar que ila
institucion cuente con un suministro constante de profesores expertos y capaces en las areas en
que éstos se requieren (mediante el reclutamiento interno).

Estos aspectos marcan la pauta que sigue el proceso de planeacién de recursos humanos.
Pero existen otras cuestiones que deben ser tomadas en cuenta cuando se inicia este proceso.

Castetter (1986) sefiala las siguientes:
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o Clanificar el tipo de planes de personal, generales y especificos, que son necesarios en
un sistema escolar determinado, y la forma en que éstos pueden ser estructurados.
e Lograr a través de un disefio favorable, que los planes de personal se vinculen e
interactien efectivamente con las otras partes del sistema
e Analizar las condiciones externas e internas de la institucion para clarificar que
condiciones futuras determinaran la calidad y cantidad de recursos humanos necesarios
para cubrir las demandas del personal del sistema,
¢ Determinar los estindares de desempefio que regiran las actividades de trabajo y sus
resultados -
+ Clanficar los objetivos estratégicos que seran necesarios para definir los resultados
pretendidos
» Estudiar acerca de qué politicas y reglas serin necesarias para tratar adecuadamente los
repetitivos problemas de personal
La consideracion de estos aspectos servira de guia para el disefio de la planeacion. Cada
institucion educativa tiene sus caracteristicas particulares; estas caracteristicas son cambiantes
y estan en funcion de aspectos extemos o internos que las determinan. Las propiedades de la
institucién y los factores externos e internos presentes en el momento de iniciar el proceso de
planeaci6n seran parte de las razones que motiven el proceso y conjuntamente le daran forma
al mismo. La clarificacion de los motivos para la planeacién, de las necesidades que habran
que satisfacerse con ella, de los resultados que se esperan, efc., determinaran el tipo de planes
que seran necesarios en una institucion especifica. E! detallado analisis del entorno, de las
condiciones internas del personal en activo y de la tendencia y expectativas de la educacion,

ayudardn a determinar la calidad y cantidad de los recursos humanos docentes que seran
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requeridos para cubrir las demandas. La revision de las politicas nacionales en educacién, de
las tendencias internacionales y de los estindares de desempefio requeridos en las
universidades del mundo, sera util para determinar los estindares de desempefio que deberan
regir las actividades contempladas en la planeacion asi como las metas a las que ésta debe
encaminarse.

El establecimiento de las metas es una parte fundamental del proceso del planeacidon.
Hacia ellas se dinigen las acciones que integran el proceso y los esfuerzos de quienes estin
involucrados en él. Definir las metas con exactitud en funcion de las necesidades reales de
la institucién, de las posibilidades que éstas tienen de ser realizadas asi como del tiempo que
se requiere para ello, es elemental no solo para el éxito del proceso en el logro de las metas,
sino también para el mejoramiento que se busca en la institucion.

En el establecimiento de las metas u objetivos de la planeacion de instituciones
educativas hay varios factores que se combinan y ejercen su influencia. Peterson (1980),
sefiala los siguientes: 1) los propodsitos de la institucion al iniciar el proceso de planeacion, 2)
¢l motivo que tiene para comenzarlo, 3) las personas y eventos mmiscuidos en la iniciativa de
planeacion, y 4) las fuerzas o sucesos que forman la expectativa inicial de los resultados. Estos
factores delimitaran el enfoque de la planeacién y serviran de base para fijar las metas de la
misma; es importante clarificarlos al inicio de la planeacién. Estos funcionan como brijula
indicando el rumbo que debe seguir el proceso v aseguran que éste obedezca realmente a las

necesidades mas imperantes de la institucion.

2.2.3 Los diferentes tipos de planes gue pueden constituir un sistema de planeacién. La

planeacion de los recursos humanos se realiza a través de un sistema de planes. Estos por lo

general se organizan en un documento escnito que los describe detalladamente incluyendo las
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acciones que los operacionalizan y las personas o grupos de personas que tendran la
responsabilidad de llevarlas a cabo. Castetter (1986), sefiala la existencia de cuatro tipos de
planes que se incluyen en un sistema de planeacion: planes estratégicos o de largo plazo,
planes de rango intermedio o mediano plazo, planes de rango corto de corto plazo y planes de
rango variable. Cada uno de ellos, indica, tiene por lo menos cuatro dimensiones: tiempo,
propoésito, estructura y comportamiento. Les atribuye las siguientes caracteristicas:

Los planes estratégicos o de largo plazo, son proyectados para realizarse en un periodo
de cinco a diez afios; estan relacionados con la misién global del sistema; sus metas son
generales, sus objetivos se realizan a través del trabajo de grupos de personas y se enlazan con
el sistema de valores de la institucidn. Estan orientados hacia el cambio del sistema, de su
estado presente a la condicién deseada en el futuro. Aln cuando la planeacién de recursos
humanos se basa en planes estratégicos, €stos tienen algunas caracteristicas que son
criticables, las cuales son parte de su propia naturaleza: son dificiles de revisar una vez
iniciados, son poco precisos, muy generales y a veces se les tacha de idealistas; pero estin
relacionados con la efectividad total del sistema. Funcionan como guia de la planeacién
general ya que se enfocan a propositos amplios mas que a trabajos especificos.

Los planes de rango intermedic o de mediano plazo son proyectados para realizarse en
un periodo de uno a cinco afios. Se relacionan con cuestiones del presupuesto y con planes
relativos a la administracion central. Son subplanes o derivaciones de los planes generales, A
través de ellos se le aclara al personal como la institucion espera lograr sus expectativas. Entre
éstos se incluyen politicas, presupuestos a varios afios, procesos y procedimientos.

Los planes a corto plazo se proyectan para cumplirse durante el afio en curso; son planes
operacionales, incluyen proyectos, objetivos de desempefio, presupuestos anuales, etc, Los

planes de rango variable se proyectan para realizarse en semanas o en afios dependiendo de su
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objetivo; obedecen a propdsitos especiales que pueden ser proyectos, practicas, chjetivos de
funcionamiento, thcticas operacionales, etc. Los planes de variable, corto y mediano plazo
representan los medios a través de los cuales se llega al cumplimiento de los propésitos y las
metas. |

Los planes maestros o planes a largo plazo debe revisarse anualmente junto con los
planes a corto plazo. Esto evitard que se presenten contradicciones entre las metas a corto
plazo y el plan general. La correspondencia entre los objetivos pretendidos en los subplanes y
el plan general o maestro es necesaria para que exista consistencia en el proceso completo. La
revision y revalorizacion anual del proceso le afiade dinamismo al mismo, lo cual es necesario
para asegurar su vigencia.

Al respecto Peterson (1980), sefiala que es importante que la planeacion tenga un
caracter dinimico. Indica la diferencia entre elaborar planes e iniciar un proceso de
planeacion. Los planes dice, son estaticos en tanto que el proceso implica dinamismo.
Sugiere que los planes maestros deben ser revalorizados y actualizados regularmente de
manera que se integren al proceso de planeacion institucional. Afiade que cada vez mas
expertos estan de acuerdo en sefialar que es igualmente importante desarrollar un proceso
efectivo de planeacion continua que crear un plan maestro.

La decisiéon sobre el tipo de plan que es méas adecuado a una institucién educativa
determinada, en un momento especifico en circunstancias también especificas, producto quiza
de su historia, de su relacién con el entorno, de su estructura interna o del sinnimero de
factores que la influyen, es responsabilidad del equipo de planificadores. Ellos deberan
analizar las circunstancias particulares de la situacion y en funcién de ellas tomar la decision
mas acertada para el logro de las metas de la institucién. Es por esta razén por lo que se

insiste en que el proceso de planeacion debe ser manejado por personas expertas; es



46

demasiado el esfuerzo que implica este proceso para una institucidon y para todos sus
miembros, como para arriesgar su efectividad por una inadecuada decisién inicial al

seleccionar al equipo de planificadores.

224 Valorande las necesidades de recursos humangs. Al definir la planeacion de
recursos humanos, Robbins (1982), dice que ésta consiste en valorar la situacién actual del
recurso humano y valorar la situacion a la que se quiere llegar considerando las implicaciones
en funcion de las demandas futuras y de la oferta futura de este recurso. Agrega ademas que
el proposito de esta planeacion es enlazar la demanda y la oferta para hacerlas compatibles
con el logro de las necesidades futuras de la organizacion.

Al valorar los recursos humanos Rebore (1987), considera los siguientes cuatro
aspectos: (1) debe desarrollarse un inventario de recursos humanos, analizar las tareas que son
necesarias para cumplir los objetivos de la institucion, y luego contrastar estas tareas con las
habilidades de los profesores en activo: (2) deben desarrollarse proyecciones de inscripciones
para un periodo de cinco afios; (3} deben revisarse los objetivos generales de la institucién en
el contexto de necesidades de cambio, y establecerse prioridades en los objetivos a alcanzar
sobre todo en las escuelas que tienen un presupuesto reducido; (4) los inventarnios de recursos
humanos, la proyeccion de inscripciones y los objetivos de la institucién deben organizarse en
un prondstico de recursos humanos el cual se tomard como precepte o regla en el
departamento de personal.

El inventario de recursos humanos debe comenzarse con el desarrollo de un perfil que
indique el estado de los recursos humanos actuales. Este perfil podra generarse a través de
formas escritas que completen los profesores; a partir de ellas se puede clasificar el perfil de

recursos humanos para cada trabajo. La informacion que aflora a través de este inventario es
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muy importante desde la perspectiva de la planeacién, puesto que saca a la luz las habilidades
que estan disponibles en el personal de la institucion e indica la pauta para el desarrollo de
nuevos programas nstruccionales y de servicios de soporte. También ayuda a los
administradores de personal en otras tareas relacionadas con el mismo, como el reclutamiento
y el desarrollo,

Referente a la proyeccion de inscripciones en las instituciones de educacién, Rebore
(1987), indica su utilidad para conocer, en funcién de los alumnos que se espera recibir, la
necesidad futura de profesores y asi tomar las medidas necesarias al respecto para asegurar
que se contara con el nimero adecuado de profesores, con las habilidades y preparacion
también adecuadas, en el momento en que se requieran.

Los objetivos generales de la institucion determinan las necesidades futuras de recursos
humanos. El nimero y especialidad de los profesores que se requeniran va a depender de los
tipos de servicios que la institucién tenga como meta ofrecer, asi como del nivel con que se
proponga ofrecerlos. Por lo tanto, las metas deben ser revisadas a la luz de las necesidades
futuras para determinar el tipo de profesional que va a requerir la institucion para llegar a
ellas. Esta revisién implica un trabajo cooperativo en el que deben participar el equipo de
planificadores junto con personal de alta jerarquia de la institucién que esté relacionado con la
funcion del personal, las politicas y las metas de la organizaciéon. La revision es también un
proceso continuo. Esto significa que aunque la institucion tenga sus metas establecidas para
un periodo de cinco afios, éstas deberan ser revisadas, revalorizadas, actualizadas, y si fuera
necesario, modificadas periddicamente.

Respecto al prondstico de los recursos humanos, Coleman (1970), seiiala cinco métodos
que se utilizan para valorar las necesidades futuras de recursos humanos: 1) la estimacién de

los expertos; mediante la experiencia y el juicio de personas relacionadas con los
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requerimientos de personal en la institucion educativa, se puede obtener una estimacion de las
necesidades futuras del mismo; 2) comparacion histérica; analizando las tendencias del pasado
con respecto a los incrementos o decrementos de alumnado y por lo tanto de profesores, se
puede hacer una proyeccion hacia el futuro que nos permita una apreciacién de las
necesidades; 3) analisis de los trabajos; mediante el estudio de cada persona en cada posicion
desempefiada se puede determinar la demanda futura, sobre todo del personal que desempeiia
trabajos para los que se requieren habilidades especificas que no abundan en el sistema
escolar; 4) correlacion; mediante una correlacion de variables realizada estadisticamente, de
las variables que afectan los requerimientos de recursos humanos (fluctuaciones en
inscripciones, nuevos programas, recursos financieros, etc.) se pueden determinar las
necesidades futuras de personal; 5) modelado; mediante la revisién de modelos de toma de
decisiones de otras instituciones educativas o de los programas mediante los cuales éstas
organizan su personal, se puede formular un modelo de personal propio.

Al realizar el prondstico es recomendable revisar la oferta de recurso humano que tiene
la institucién. Esta puede incrementarse debido a nuevas contrataciones o a la reincorporacion
de personal que habia abandonado por periodos especificos su trabajo, o decrecer debido por
ejemplo a retiros voluntanios, muerte o despidos, o también debido a permisos sabaticos o
jubilaciones. Algunas de estas situaciones son predecibles, por lo tanto son faciles de
incorporar en un prondstico de recursos humanos. QOtras afectan el prondstico porque no se
puede anticipar su ocurrencia. Tambén factores del entomo institucional o de sus condiciones
internas pueden afectar el pronéstico. La existencia de mejores oportunidades de trabajo en la
industria o en el campo empresarial, o cambios en las politicas institucionales con respecto al

personal, son algunos de los factores que pueden gjercer influencia.
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La importancia de la realizacion del pronéstico de los recursos humanos radica en la
capacidad que éste tiene para puntualizar las areas que potencialmente estin sobrecargadas de
personal, o aquéllas que potencialmente tienen déficit del mismo. Otra de sus ventajas es que
identifica el nimero de personas que deberan ser reclutadas por la institucién en determinado
pericdo de tiempo para satisfacer sus necesidades futuras. Su propédsito final, como sefiala

Rebore (1987), es conectar las necesidades futuras de la institucion con la oferta existente.
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2.3 Administracion de Personal en Educacion Universitaria: Reclutamiento.

Encontrar el equipo correcto de personas calificadas para llenar las necesidades
especificas de recursos humanos de una institucion educativa, no es algo que se de por si solo,
ni tampoco constituye un trabajo sencillo. Mds bien implica un esfuerzo concertado de
muchas personas involucradas de manera interdependiente en la realizacién de esta rarea.
No solamente de los encargados del reclutamiento propiamente dicho, sino de todo el
personal involucrado con la administracion central de la institucion, puesto que el proceso de
reclutamiento se encuentra integrado al de la planeacion, y ambos a la administracion
general de la organizacion. La administracion de recursos humanos con sus procesos que
comprenden desde localizar, atraer, seleccionar y posteriormente socializar a sus recursos, se
ha vuelto cada vez mas importante para las instituciones educativas en su esfuerzo por elevar
sus estandares de desempefio. La bisqueda del personal capacitado y calificado para
desempefiar las labores educativas, es una de las tareas fundamentales para que éstas

mantengan y mejoren su servicio y alcancen el logro de sus objetivos.

2.3.1 Generalidades sobre el reclutamiento. Ya identificadas las necesidades actuales y
futuras de personal mediante la planeacion de recursos humanos, el siguiente paso consiste en
reclutar al personal que reina las caracteristicas necesarias para satisfacer las necesidades
detectadas. El término reclutamiento, sefiala Castetter (1986), se refiere a aquelias actividades
que dentro de la administracion de personal son disefiadas para tener disponible el nimero y la
calidad de personal necesitado para realizar el trabajo en la institucion educativa. Su proposito

no es solamente, como sefiala Rebore (1987), contratar personal con la {nica intencién de

149394
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llenar un puesto, sino mas bien, conseguir el nimerd de personas con las habilidades
necesarias que la organizacion necesita para el logro de sus metas y su éxito presente y futuro.

La importancia de este procedimiento radica en la facilidad que ofrece en la blisqueda y
localizacion de los candidatos idéneos para ocupar un puesto vacante en una organizacion,
asegurando con ello, que los propésitos de la misma podran ser completados en el tiempo
estimado para ello. Ademas de 1dentificar a los posibles candidato a ocupar un puesto vacante,
el reclutamiento también se propone despertar en ellos un interés hacia el puesto. Esto implica
informarlos acerca de las facilidades y‘ventajas que ofrece el puesto mismo, del ambiente de
trabajo dentro de la institucion, de los beneficios que esta ofrece, etc., para que en un momento
determinado se decidan a integrarse a ella.

Previo a la localizacién de los candidatos, los reclutadores deben tener una idea clara de
las actividades vy las obligaciones que éstos deberan desempeiiar al ocupar el puesto que esta
vacante, asi come de las caracteristicas que deberan tener para poder cumplir
satisfactoriamente con estas obligaciones. Para esto necesitan primero conocer ampliamente
las caracteristicas del puesto. Hacer una descripcion del mismo, forma parte del proceso de
reclutamiento tal como lo estructuran Stoner, Freeman y Gilbert (1996). Esta consiste en
hacer una descripcién escrita que inicia con el nombre del trabajo o puesto e incluye las
obligaciones y responsabilidades que este conlleva, asi como el lugar que ocupa en el
organigrama, Posterior a la descripcion del puesto estd la especificacion de los requenimientos
para la contratacién. Esta consiste en la descripcién escrita del grado de estudios requerido, y
de la experiencia y habilidades que se necesitan para desempefiar adecuadamente las funciones
del puesto.

También los reclutadores deben saber hacia donde dirigir sus esfuerzos en la bisqueda

de los posibles candidatos. Stoner, Freeman y Gilbert sefialan dos clases de fuentes de
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reclutamiento que implican dos dimensiones de operacidén: fuentes externas y fuentes internas.
Uttlizar fuentes extemas, es decir, hacer reclutamiento extemo, implica un movimiento de
personal de fuera de la institucion hacia adentro de la misma. Esto se presenta cuando las
personas con las capacidades que se requieren para desempefiar debidamente un puesto no
estan disponibles dentro de la organizaci6n y por tanto deben ser buscados fuera de la misma.

El empleo de las fuentes internas, o reclutamiento interno, implica un movimiento de
individuos calificados que ya laboran dentro del sistema a posiciones mas altas dentro del
mismo sistema. Esto se efectiia cuando a través del analisis del inventario de personal de la
institucién se identifican dentro de sus propios recursos humanos a los individuos que encajan
en los requerimientos del puesto y poseen las habilidades necesarias para desempefiarlo
adecuadamente, o a aquellos que pueden ser desarrollados para que las posean. Este personal
se recluta o se asciende, en ocasiones después de proporcionarle la preparacion requerida para
el desempefio satisfactorio del puesto.

Castetter (1986) afiade una tercera dimensién en el proceso de reclutamiento: la de
integracion, cuyo propdésito es aségurar que las actividades de reclutamiento interno y externo
funcionen annoniosamente, fortaleciéndose una a la otra.

El reclutamiento puede realizarse a corto plazo o a largo plazo de acuerdo a las distintas
necesidades de la institucion educativa. El reclutamiento a corto plazo se lleva a cabo para
satisfacer las demandas del momento, como cuando un puesto queda vacante y no puede ser
cubierto con las fuentes internas. Pero el reclutamiento no se concreta a satisfacer las
necesidades actuales de personal, sino que también se enfoca, mediante planes de
reclutamiento a largo plazo, a descubrir candidatos potenciales para las vacantes que de

acuerdo al proyecto de planeacion se espera que se presenten. Asi, el plan de reclutamiento a



54

largo plazo se disefia para asegurar que la institucion educativa tendra un continuo suministro
de personal, de soporte y profesionales calificados, cuando éstos se requieran.

Al respecto, Rebore (1987), sefiala que una organizacién debe realizar actividades de
reclutamiento de manera periédica, no solamente cuando se presentan carencias de personal,
$ino que su proceso debe ser permanente, porque solo asi podra asegurar que tendra cubiertas
aquellas vacantes que requieren de habilidades especiales de las cuales carecen la mayoria de
los empleados comunes.

Para que el reclutamiento cumpla su funcién adecuadamente debe formar un grupo
grande de candidatos a empleo para que las personas que se ocupan de la seleccién tengan un
margen amplio para hacer una eleccion adecuada. Solo de esta manera se posibilita una
seleccion efectiva.  Asi mismo, una efectiva direccidn de la funcién de reclutamiento
minimizara los problemas que pueden resultar en fases posteriores del proceso de la

administracion de personal.

2.3.2 Politicas requeridas para un reclutamiento efectivo. Puesto que el proceso de

reclutamiento no es una fase aislada, sino mas bien integral de la administracion de personal,
requiere de ciertas condiciones previas para que su programa funcione efectivamente. Entre
estas condiciones previas estin las politicas de personal, que derivadas del proceso de
planeacion marcan la pauta que seguira el reclutamiento. Estas constitayen el fundamento
para su operdcién. Castetter (1986), dice que las politicas de personal funcionan como las
premisas sobre las cuales descansa el plan de reclutamiento, y entre ellas cita las si guientes:
» La actividad de reclutamiento es guiada y coordinada por planes de recursos humanos,
de desarrollo de personal y de seleccion previamente establecidos. Los planes de

recursos humanos establecen el nimero de puestos que seran llenados en el periodo de
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planeacion; el plan de desarrollo indica el potencial del personal en activo para llenar
ciertas vacantes en el sistema; el proceso de seleccién elimina a quienes no
corresponden a los requenimientos del puesto y de la organizacion.

El proceso de reclutamiento se concibe como un aspecto esencial, pero no aislado de la
funcién total de personal.

El proceso de reclutamiento es visto como una operacién continua, cuidadosamente
planeada, organmizada, dingida y controlada.

Se fomenta la participacion de las personas encargadas del reclutamiento en la
formulacién e implemenfaci()n de planes de reclutamiento.

El consejo de educacion es el principal motivador en él proceso de reclutamiento. Esto
implica de su parte una serie de acciones y actitudes positivas encaminadas a
desarrollar y mejorar las condiciones de los frabajadores de manera que atraigan y
retengan al personal calificado.

El consejo de educaqién relega la responsabilidad para la implementacion de las
i)Oliticas de reclutamiento a su director ejecutivo.

Los deberes especificos del director ejecutivo del consejo en el proceso de
reclutamiento incluyen: la deterrminacion de necesidades cuantitativas y cualitativas
inmediatas y a largo plazo de personal; el establecimiento de los estindares de
calificacion para todo el personal; la preparacion de planes de presupuesto, actuales y
a largo plazo, que incluyan abastecimiento necesario para satisfacer las necesidades de
personal; el desarrollo de un plan sistemitico para localizar y atraer personas
calificadas para los servicios del sistema; y la evaluacién de la efectividad de los

planes de reclutamiento.
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» El nombramiento de empleo en todas las posiciones del sistema es responsabilidad del
director ejecutivo en jefe. El consejo hace las citas.

e La basqueda de personal calificado es una practica generalizada, no se restringe a
mstituciones especificas o a determinadas areas geograficas.

» Se maximiza el nimero de personal aplicando para cada posicion.

¢ Los métodos de reclutamiento influyen en el nimero de aspirantes para una posicion
particular.

» El nimero de aspirantes reclutados afecta la cantidad de los finalmente seleccionados.

» FEl proceso de reclutamiento no se abandona en peri.odos en que la oferta de personal es
abundante y la demanda baja. El personal competente no se localiza ni se recluta
facilmente.

» El empleo de la tecnologia computacional eleva significativamente las habilidades del
sistema para mejorar el proceso de reclutamiento. Esta facilita la obtencion de los
datos internos con respecto a la cantidad y calidad del personal que se necesitay a las
habilidades v la experiencia previa especificas que éste debe tener para satisfacer los
requenmientos del puesto. También simplifica la tarea de conectar éstos

requerimientos con las caracteristicas y capacidades de los aspirantes.

23.3 Obsticulos en_el reclutamiento. Existen dentro de las instituciones educativas
algunas situaciones que lejos de favorecer la funcién del reclutamiento, operan como
restricciones para la misma. Entre ellas, Rebore (1987), cita las siguientes: la reputacién e
imagen de la institucién, sus politicas con respecto al personal, las caracteristicas propias del

puesto, y las condiciones de salario y beneficios sociales.
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De la reputaciéon o la imagen que tiene ante la comunidad una institucién educativa
puede depender que un posible candidato se interese o no en una oportunidad de trabajo.
Puede resultar atractivo trabajar en una institucidon cuya reputacion le representa un buen
curriculum al candidato y con ello le favorezca el obtener un trabajo mejor cuando decida
realizar un cambio. Por el contrario, una mala reputacion puede ser motivo suficiente para
ahuyentar a los postbles candidatos.

Las politicas del consejo de educacion y los procesos y procedimientos administrativos,
son condiciocnes importantes para la mayoria de los interesados en un trabajo. Si una
institucién no tiene bien definidos los criterios y procesos mediante los cuales evalia el
desempeiio de quienes laboran en ella, el candidato tendra poca confianza en que su esfuerzo
para lograr un buen desempefio sea valorado adecvadamente por la institucion y le conduzea a
mejores oportunidades en el trabajo y a incrementos en su‘salaro.

Las caracteristicas propias del puesto también pueden resultar limitantes. Si el puesto no
es atractivo, 0 si carece de promocioén potencial puede no interesarle a buenos candidatos.
Los salarios y los beneficios sociales son factores determinantes para la funcién de
reclutamiento; las mejores personas para un puesto pueden llegar a ser candidatos solamente s
las responsabilidades de la posicion son compensadas con el salario ofrecido.

La educacién como empresa o institucion de servicio (opuesto a las empresas o
mstituciones productoras de bienes), tiene su mayor prioridad en atraer a los profesionales mas
altamente calificados sobre todo en el area docente. Rebore compara la forma en que se opera,
con respecto a salarios y a beneficios sociales, en el reclutamiento realizado en la industria
privada y en el realizado en una institucién de educacion publica (se refiere particularmente a
escuelas de distrito). En el sector privado, los reclutadores negocian las compensaciones con

los candidatos; esto facilita el trabajo de atraer y retener a los mejores prospectos. En cambio,
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en las instituciones educativas pablicas, el salario para oz-lda puesto por lo general esta fijado
por un esquema establecido, y los beneficios sociales se otorgan universalmente de acuerdo a
las categorias. Esto dificulta el trabajo de reclutar candidatos altamente calificados, sobre todo
en los casos en que el puesto es poco atractivo o en que la institucién carece de buena

reputacion.

234 Kl proceso de reclutamiento. Cuando una mnstitucion educativa centra su efectividad

en la calidad del personal que contrata, se vuelve imprescindible para ella la existencia de un-
proceso sistematico que le ayude a encontrar a las personas con las caracteristicas necesarias
para satisfacer los requerimtentos de cada puesto.

. El proceso de reclutamiento se propone de manera sistematica, desarrollar una base de
personas calificadas dispuestas a trabajar en ¢l sistema escolar. Esta funcién requiere de un
plan previo en el que se definan los resultados que se pretenden y se especifique a quien va
dirigida esta funcion y como se piensa realizar; también requiere de desarrollar practicas y
procedimientos que le conduzcan a alcanzar las expectativas deseadas, y por ltimo necesita
establecer medidas de evaluacion que permitan valorar el progreso de los procedimientos
aplicados.

Castetter (1986), presenta un modelo tdeal del proceso de reclutamiento constituido por
cinco pasos: el primero se refiere al desarrollo de politicas de reclutamiento que sirvan de guia
v fundamento para el ejercicio de su préctica;. el segundo paso consiste en programar y
desarrollar las actividades de reclutamiento que conduciran a los resultados esperados; el
tercero implica el desarrollo de fuentes que conduzcan a encontrar el personal potencial que
requiere la institucidén; el cuarto paso consiste en coordinar la bisqueda de los candidatos

deseados y el quinto implica actividades de control para evaluar el avance y efectividad del
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proceso de reclutanmento. Este modelo se usara como base para explicar el proceso .general de
reclutamiento.

Politicas de reclutamiento, Estas se establecen en funcién de dos areas: las politicas
puablicas de empleo y las establecidas por el mismo sistema educativo. Las politicas pablicas
de empleo establecidas en la ley federal del trabajo deben ser respetadas en el proceso de
reclutamiento, asi como las expectativas sociales derivadas de ellas. Por ello una de las
responsabilidades mas importantes de los administradores de personal es que las politicas que
se establezcan, los procedimientos que se desarrollen, las actitudes que se fomenten y
conductas que se promuevan, estén dentro de las generalmente aceptadas en la cultura y el
mundo del trabajo.

Con respecte a las politicas establecidas por el sistema, es necesario recalcar su
importancia ya que ellas son el fundamento de todo el proceso de planeacién de recursos
humanos. En ellas se apoyan un sinnimero de continuas decisiones con respecto al personal,
realizadas por una amplia vaniedad de administradores en todo el sistema escolar. Si no
existiera esta guia politica para las decisiones y acciones que afectan al personal, se
desarrollarian incontables inconsistencias que pudieran generar la insatisfaccién de los
~ empleados y afectar ¢l progreso en el logro de los objetivos en su administracion. .

La consistencia en las acciones y decisiones solamente es posible si éstas se realizan en
el marco de un contexto de politicas establecidas que las regulen. La existencia del marco de
politicas garantiza la continuidad en los procesos relacionados con el personal,
independientemente de que exista movilidad entre los administradores o los miembros del
consejo escolar. Las politicas institucionales son la base en que se asienta la estabilidad de
una institucion educativa, sus posibilidades de crecimiento y su supervivencia; en ello radica

su tmportancia.
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La funcién de reclutamiento descansa en las politicas institucionales. Estas deben ser
traducidas a acciones en el ejercicio del reclutamiento. Para ello es necesario que la planeacién
individual de quienes realizan las operaciones de reclutamiento, sea precedida y esté en
funcién de la planeacién de reclutamiento de la institucién. Es decir, el plan particular de
reclutamiento debe fundamentarse en el plan mstitucional del mismo, el cual a su vez, debe
apoyarse en las politicas institucionales establecidas para este respecto.

El sistema escolar debe decidir por anticipado, a través de las politicas y la planeacion
institucional, el curso de las acciones en todo el proceso de reclutamiento para asegurar que
las personas implicadas directamente en la funcion de reclutar actien consistentemente y
puedan responder acertadamente a las preguntas de los aspirantes a ocupar una vacante.

Las politicas de reclutamiento deben estar escritas; esto permite informar a quienes estan
relacionados con el mismo de las normas del sistema; también proporciona al personal
administrativo una guia cuando se tienen que tomar decisiones en reclutamiento; asi mismo
proporciona los medios para regularizar algunos de sus procedimientos y minimiza la
incertidumbre en el proceso para quienes son responsables de su implementacién. También
favorece al aspirante a un puesto vacante en tanto que le aclara las intenciones y actitudes del
sistema en el proceso de contratacién.

La naturaleza de las politicas de reclutamiento tiene un profundo efecto en la planeacién
del mismo. Castetter sefiala como ejemplo que si se pone especial importancia en reclutar
solamente personal altamente calificado, entonces se deberan también proyectar incrementos
en el presupuesto, técnicas distintas de reclutamiento y diferentes fuentes para localizar ese
personal, las cuales suelen no ser las cominmente empleadas para localizar personal de poca
calificacién. La planeacién del reclutamiento la cual es parte de la planeacién general del

sistema escolar, estd orientada hacia el futuro y tiene como propésito fundamental minimizar
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la incertidumbre y 1a falta de direccion en el desarrollo de la organizacion y asi contribuira
que ésta camine en direccién a sus metas.

Programando las actividades de reclutamiento. La tarea de f)roveer de personal
calificado todas las posiciones del sistema escolar requiere la participacion de varios
administradores de diferentes niveles del sistema. Castetter (1986), cita las posiciones claves
que intervienen en el proceso de reclutamiento: ef consejo de educacion, el jefe ejecutivo, el
administrador de personal, y el reclutador individual. Cada una de ellas desempeiia su propia
funcién, la cual no es independiente de las demas, sino mas bien complementaria. Estas
interactian entre si integrando el proceso general de reclutamiento.

El consejo de educacién. Su funcidn se relaciona con el desarrollo de politicas y con la
evaluacién de resultados. De él depende que las acciones administrativas en el programa de
reclutamiento se desarrollen bajo condiciones y clima favorables. Su postura politica es
determinante para la efectividad del reclutamiento. Si le es propicia, puede favorecer
. enormemente los resultados del proceso. Su patrocinio en todas las iniciativas es fundamental.
Sin el apoyo del consejo 1os mejores propdsitos y los mejores planes pueden ser abandonados.
Castetter sefiala algunas de las cuestiones con las que se confronta el consejo de educacion y
su jefe ejecutivo al momento de desarrollar las politicas de reclutamiento, las cuales deben ser
analizadas cuidadosamente en funcién de las necesidades de la institucion: ;Qué tipo de
personal necesitamos para alcanzar las metas del sistema? ;Qué habilidades especiales deben
ellos tener? ;Qué condiciones de empleo son necesarias para atraer personal con estas
habilidades especiales? ;Donde pueden ser localizados los candidatos con estas habilidades?
De este analisis surgen las peliticas que regularan el ejercicio del reclutamiento, mismas que

deben ser establecidas antes de iniciar el plan especifico.
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El jefe ejecutivo. Su rol de liderazgo en el programa de reclutamiento es decisivo.
Tiene bajo su responsabilidad un amplio conjunto de funciones que van desde su participacion
en ¢l consejo educativo hasta el desarrollo de programas especificos en la planeacion del
reclutamiento. Algunas de sus actividades son las siguientes: provee al consejo de datos y
recomendaciones para la formulacién de las politicas de reclutamiento; inicia estudios para
conocer las necesidades de personal inmediatas y a largo plazo; desarrolla especificaciones
realistas y exactas del personal para realizar el analisis y la descripciéon de los puestos;
formula, con la ayuda de los consultores y la aprobacion del consejo, los estandares o normas
de calificacién para el personal; asigna planes, personal y fondos a la localizacién de
candidatos que posean la calificaciéon requernida; reconoce la importancia del tener un sano
presupuesto para realizar los objetivos de la administracion de personal; coopera con las
instituciones de formacion de profesores para preparar personal con la habilidades que el
sistema busca; realiza estudios de oferta y demanda de personal y su impacto en el
reclutamiento; desarrolla un sistema de informacion que retroalimente las necesidades de
personal; elabora planes, sobre las condiciones de empleo, que lleven a un reclutamiento
efectivo,

EIl administrador de personal. El jefe ejecutivo delega la administracion de personal,
incluyendo la responsabilidad central del reclutamiento, a un asistente o superintendente
escolar, el cual es responsable de desarrollar una estructura organizacional para desempefiar
las funciones del personal en interrelacién con el plan organizacional general de la institucion.
Entre sus funciones esta coordinar las actividades del reclutamiento para conducir el proceso a
un buen resultado. No existe un patrén Gnico para organizar dichas actividades, sin embargo

Castetter sefiala algunas formas que han resultado exitosas:
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Los planes de reclutamiento para todo el personal son desarrollados y coordinados por
la administracion central en unidén con el plan general de recursos humanos. En su
elaboracidn participan los jefes, directores y altos administradores de la institucion,
que tienen injerencia con las decisiones de reclutamiento.

La planeacién central de reclutamiento clarifica y normaliza los tipos de comunicacién
que deben ser iniciados entre el sistema y los aspirantes para proporcionarles y obtener
de ellos la informacién deseada. Se desarrollan formas estandarizadas tales como guias
de puestos, solicitudes, formas médicas, cuestionarios, folletos, manuales y literatura
relacionada.

Se disefia un sistema de informacion sobre el reclutamiento con el propdsito de
facilitar y controlar el flujo de candidatos. En é] se incluyen los pasos necesarios para
seguir el curso del aspirante desde el contacto inicial, hasta que completando la
informacion, se llega a una decision y se cierra el caso. |

La programacion de las actividades de reclutamiento diarias y anuales deben ser
controladas en una oficina central, preferentemente la del administrador de personal.
El reclutamiento debe realizarse durante todo el afio, a pesar de saber que existen
temporadas durante el ciclo escolar que presentan bajos niveles de actividad. Es
indispensable el empleo de un calendario para regular las actividades de reclutamiento.
Un buen plan de reclutamiento debe tener en consideraciéon formas de procesar
eficientemente la correspondencia recibida. Deben ser resueltas las dudas de quienes
se dirigen por este medio a la institucion. El aspirante debe recibir respuesta a sus

preguntas. También deben enviarse cartas a los candidatos potenciales que no han
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aplicado y desarrollarse formas para manejar la correspondencia de manera precisa y a
tiempo.

¢ Debe desarrollarse un sistema que controle las acciones de reclutamiento de tal manera
que se pueda monitorear el progreso de cada candidato en ¢l proceso de reclutamiento.
La informacion actualizada en el estatus de cada candidato es esencial para conducir el
reclutamiento.

» El presupuesto es un elemento importante en el proceso de reclutamiento. Se requiere
fondos por ejemplo, para publicar 1a existencia de vacantes y los requerimientos de la
posicion, para servicios de consultoria en el desarrollo de gu.ias de puestos, para el
desarrollo de formas estandarizadas y la impresion de folletos, etc. Del presupuesto
disponible dependera la extension de sus programas.

El rechutador individual. Es determinante para ei éxito de la funcion de reclutamiento el
papel que juega el reclutador individual. La institucién educativa necesita prestar cuidadosa
atencion al momento de seleccionar y orientar a los reclutadores, pues son ellos quienes tienen
el contacto personal con los aspirantes v en quienes descansa la primera impresion que éstos
tienen de la institucién, De la calidad de su pmticipaci(}n depende, en gran medida, que el
aspirante decida o no continuar con el proceso.

Rynes (citado por Winter, 1997), resalta la importancia de esta prnimera fase de
reclutamiento, sosteniendo que la decisién de aplicar 0 no aplcar es crucial para una
organizacion ya que si los individuos deciden no aplicar, la oportunidad para poder influenciar
en su eleccidon a través de las actividades de reclutamiento, seria nula. Castetter seiiala al
respecto que la importancia de su desempeifio no es lo suficientemente comprendida y sugiere

que su rol sea organizado mediante las siguientes consideraciones:
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" » Identificar a las personas idoneas para contactar y discutir sobre el puesto vacante y los
requerimientos del mismo con los asptrantes.

» Asegurar que el reclutador no solamente tenga el conocimiento y el juicio necesario
para discutir la posicion a ser llenada, sino también la capacidad para relacionarse con
las personas y las habilidades verbales requeridas para desempefiar el rol.

« Clanificar el rol del reclutador individual y delimitar sus funciones, especificando por
gjemplo qué tanto puede negociar con el candidato por la posicién, o si se va a
encargar de valorar la calificacion del candidato para el puesto.

« Especificar el rol que juega el reclutador en el contacto inicial: va a llenar un reporte,
va a hacer una oferta, etc.

» Estandarizar el rol del reclutador con procedimientos defimdos que le indiquen por
ejemplo, el tipo de informacion que puede dar a los candidatos sobre la institucion, el
punto en que la tarea de reclutamiento termina, e inicia la de seleccién, ete. Esto
garantiza también la consistencia en el procedimiento utilizado por diferentes
reclutadores. Para este efecto es conveniente elaborar un manual de reclutamiento
cuyo empleo puede mejorar la efectividad de los reclutadores.

Desarrollando fuentes para localizar candidates. El tipo de fuente y de método o
técnica de reclutamiento utilizada por una escuela es determinado en gran medida por el
_ tamafio de la misma y por sus requenimientos de personal. Las escuelas grandes y con muchas
vacantes seguramente utilizaran diferentes fuentes y técnicas a las que preferiran las escuelas
pequefias. Los encargados del programa de reclutamiento, dentro de sus funciones necesitan
anticipar cudles fuentes les pueden proporcionar el mayor nimero de aspirantes calificados,

cuanto dinero y tiempo deben ellos invertir y cuantos métodos deben ser empleados para
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atraer a los individuos mas competentes a trabajar en el sistema. Esto les ayudard a
seleccionar el o los métodos mas apropiados para las circunstancias actuales de la institucion.

Desarrollar fuentes para localizar candidatos implica desarrollar los métodos para
reclutarlos. La experiencia ha demostrado que algunos métodos producen mejores candidatos
y que algunas fuentes proporcionan mas candidatos que otras. Por ello es importante en el
proceso de reclutamiento hacer la seleccién adecuada del tipo de fiente y de método para
localizar los candidatos requeridos.

El personal necesitado para ocupar los puestos vacantes en la institucién educativa, tal
como se menciond en las generalidades del reclutamiento, puede provenir de dos clases de
fuentes: internas y externas. La seleccion del método de reclutamiento mas adecuado,
dependera del tipo de fuente en que se estén buscando los aspirantes.

Fuentes internas de personal. Implican la bisqueda del personal en la misma
institucién. El reclutamiento se propone mejorar la calidad del personal; en este proposito se
incluye el analisis del personal existente en la institucion con la finalidad de detectar personas
capacitadas ¢ con posibilidades de ser desarrolladas, para ocupar los puestos vacantes. En
este anilisis pueden contribuir el plan de recursos humanos y el plan de desarrollo de personal
que lo soporta. Estos, junto con el inventario de personal, pueden aflorar informacién del
personal potencial de dentro de la organizacién.

La mayoria de las instituciones educativas contienen entre sus politicas de personal
algunas referidas a la promocion o transferencia del personal a posiciones mas atractivas. La
promocidn ofrece la ventaja, como sefiala Rebore (1987), de que crea una alta moral entre los
empleados y favorece a los supervisores con el conocimiento previo que tiene de la persona, lo
cual no sucede con una persona recién contratada. Pero también tiene sus desventajas, puesto

que en ocasiones se puede promover a personal mediocre mientras que en la comunidad hay
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personal calificado disponible. Otra de sus desventajas es que induce a la endogamia en la
institucion, en tanto que nuevas ideas y nuevos métodos pueden ser introducidos a ella por
medio de candidatos con otra formacion y experiencia. Las politicas de promocién dan
pricridad al personal de dentro cuando se trata de llenar los puestos vacantes, pero cuando el
personal existente no llena los requerimientos especificados en cada posicién, debe iniciarse
el reclutamiento del exterior.

Fuentes externas de personal. Se refieren a la bisqueda de personal fuera de la
institucion. Pueden ser las siguientes: campus universitarios, campo de trabajo, agencias de
empleo, referencias, organizaciones profesionales, anuncios y aspirantes no solicitados.

Campus universitario. Existen en las universidades bolsas de trabajo cuyo servicio mas
importante es mantener al dia un archivo de personal que contiene los documentos con la
informacién pertinente de los posibles candidatos. Esta fuente, sefiala Rebore (1987), es una
de las mejores para encontrar candidatos potenciales para posiciones profesionales. Otra forma
de reclutar en las universidades es enviando representantes a contactar personal profesional
como profesores, especialistas o administradores para ser reclutados. Pero esta forma de
reclutar no es de las mas populares puesto que requiere de una planeacién cuidadosa para tener
éxito y de mas trlempo de reclutamiento para desarrollar la fuente, incluyendo el contacto y las
entrevistas con el candidato.

Campo de trabajo. Este tipo de reclutamiento es efectivo, indica Castetter (1986),
cuando hay necesidad de un gran nimero de aspirantes. El reclutamiento puede ser
emprendido periédicamente establectendo un equipo de reclutadores con una oficina central,
usualmente localizada en un area urbana grande, donde exista una gran reserva de personal
profesional. De ahi se coordinan las funciones de reclutamiento y se realizan las acciones

requeridas para su efecto. La decision de utilizar cualquiera de los procedimientos intensivos
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para reclutar personal profesional, dependera de su costo, de la disponibilidad de los
aspirantes, y la efectividad del rendimiento que ofrece el procedimiento.

Agencias de empleo. Las agencias de empleo privadas, piblicas o institucionales, son
importantes fuentes para localizar personal. Si el administrador de personal quiere utilizar
estos medios debe conocer como operan y que le ofrece cada una de ellas para aprovechar sus
beneficios. En el campo educativo, sefiala Rebore, especificamente en la bisqueda de
personal calificado para posiciones profesionales, su uso es limitado, mientras que es mas
comin en la busqueda de personal de soporte. De ellas, las que mas involucradas estan en la
bisqueda de personal profesional y técnico son las agencias privadas. El sistema escolar
puede cooperar con ellas, sean publicas, privadas o institucionales, proporcionandoles guias de
puesto cuidadosamente preparadas que contengan informacién completa con respecto a
deberes, responsabilidades, calificaciéon requerida y relaciones de cada puesto vacante,

Personal referido. Esta suele ser una buena fuente de reclutamiento cuando las personas
que refieren a un posible candidato tienen un curriculo respetable en la institucion donde
laboran. De acuerdo a Rebore, los empleados en activo son los mejores recomendantes, puesto
que para no arriesgar su reputaciéon como tales solo recomendaran a personas que crean que
van a desempeifiar satisfactoriamente su trabajo. Afiade ademas, que una institucion educativa
deberia establecer politicas y procedimientos para alentar a sus empleados a recomendar
personal para los puestos vacantes. Entre sus ventajas, citan Davis y Newstrom (1991), esta
fuente de reclutamiento ha mostrado reducir los gastos generados por publicidad o por el uso
de agencias de empleo. Pero también tienen sus desventajas, puesto que las recomendaciones
no siempre se rigen por las capacidades de los recomendados, sino que en ocasiones obedecen

a amiguismos o conveniencias que nada tiene que ver con las necesidades del puesto. Los
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encargados del proceso de reclutamiento deberan estudiar las circunstancias y determinar que
tan favorable resulta el uso de este método.

Organizaciones profesionales. Son mas comunes en el sector privado que en el ptblico.
Ellas, al igual que algunos sindicatos, ofrecen el servicio de reclutamiento y colocacion a sus
miembros, tanto a los que buscan empleo como a los patrones que desean cubnr vacantes.
Por lo general se valen de publicaciones o notificaciones directas,

Anuncios de reclutamiento y literatura. Los anuncios constituyen una de las practicas
mas empleadas en la administracién educativa para generar un grupo de aspirantes a ocupar
puestos vacantes (Winter, 1997). También ha sido sefialada por otros autores (Rynes, y
Schwab, Rynes y Aldag, citados por Winter 1997), como la practica de reclutamiento que mas
aspirantes calificados genera. Por lo tanto debe ponerse especial cuidado en ella. Los estudios
de Winter ban demostrado la utilidad de aplicar la teoria de mercado a los anuncios para
reclutar profesores. La forma en que éstos son elaborados tiene mucha influencia en la
reaccién de los aspirantes, incluso para atraer personal calificado. Es de suma importancia que
quienes se ocupen de esta funcion tengan la preparacion adecuada para realizarla. Diferentes
medios pueden ser utilizados para anunciar, como periddicos, radio, television, revistas
técnicas, o bien, correo directo. Estos ofrecen la ventaja de comunicar, de manera rpida y
relativamente econémica, las necesidades de empleo a audiencias grandes o a grupos selectos
de profesionales. También es comin el empleo de folletos, tripticos y otros tipos de
publicaciones, incluso formas estandarizadas, a través de las cuales se proporciona y se
obtiene la informacién requerida, tanto de la institucion al aspirante, como del aspirante a la
institucion.

Aspirantes no buscados. Son aquellos que acuden por iniciativa propia a solicitar

trabajo. Se les considera como una fuente aparte, porque en ellas no se realiza trabajo de
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bisqueda. Son motivados, la mayor parte de las veces, por la reputacién de la institucién.
Estos, sefialan Davis y Newstrom (1991), frecuentemente resultan ser empleados valiosos.
Una vez que llegan a la oficina central de reclutamiento siguen el mismo proceso de los demas
aspirantes.

Coordinando la bisqueda de aspirantes. El proceso de reclutamiento, es decir, la
especificacion de los pasos que deben seguirse en su realizacion, debe ser sistematizado desde
el momento inicial del proceso, antes de que sean anunciadas las vacantes. Este proceso debe
incluir las actividades relacionadas con el aspirante desde que este tiene el primer contacto con
la institucion, hasta que se cofnpleta el proceso de reclutamiento y el aspirante se convierte en
prospecto para ocupar el puesto. Castetter clasifica el proceso de reclutamiento como interno
0 externo segin sea realizado en las oficinas centrales de Ia institucion o fuera de ella. Los
describe como se sefiala en seguida.

Procesamiento interno. El primer contacto que un aspirante a un puesto tiene con las
institucién puede obedecer a varias razones: puede visitar por su propia iniciativa la oficina
central en busca de informacién al respecto, puede hacer una aplicacién no solicitada por
carta, puede ser referido por un grupo interesado o una agencia, o puede ser contactado por un
reclutador en el campo. Se considera procesamiento interno a las situaciones en que la
aplicacién y el proceso de realiza en la oficina central de la institucion. A ella son referidos
todos los aspirantes. Ahi se le proporciona la informacion referente al proceso de aplicacién,
se les entrevista, y se asegura que completen los pasos del proceso. Otra de las funciones del
personal de esta oficina es desalentar a los aspirantes que obviamente no califican para el
puesto. Aqui se maneja también la correspondencia del reclutamiento y se mantiene un

archivo central de reclutamiento.
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Procesamiento externo. Se le llama asi cuando el reclutador va al campo a contactar un
candidato conocido o a localizar a candidatos calificados con el propésito de alentarlos a que
apliquen para las vacantes. El plan de accion debe elaborarse con anticipacion para garantizar
que el reclutador proporcionara al aspirante toda la informacidn necesaria sobre el puesto
vacante, asi como de los pasos que comprende la aplicacion. Este encuentro es crucial dentro
del proceso. De él dependera en gran medida que éste se complete exitosamente.

El propdsito del reclutamiento es localizar individuos calificados y arreglar un acuerdo
entre ellos y la organizacién. Alcanzar este acuerdo depende considerablemente de la manera
en que el candidato es tratado desde el contacto inicial hasta el término del proceso de
seleccién. Una planeacién cuidadosa de los procedimientos de reclutamiento puede contribuir
considerablemente a favorecer la imagen de la organizacién y con ello el éxito del proceso.

Controlando el proceso de reclutamiento. E! propdsito de los controles en el
reclutamiento es validar si los resultados de la operacion estin de acuerdo con las metas
establecidas. El proceso de reclutamiento debe ser examinado continuamente para estimar si
sus operaciones estan realizando lo que la institucion educativa espera de ellas. Castetter
sefiala algunas pistas que pueden ayudar en este propdsito: 1) considerar si se estin
cumpliendo los servicios que se espera que el proceso de reclutamiento desempeiie; 2) valorar
si los costos incurridos en el programa de reclutamiento corresponden a los resultados que se
esperan de él; 3) estimar si el reclutamiento esta produciendo el nimero de aspirantes
necesario para realizar un proceso de seleccion efectivo; 4) apreciar si el reclutamiento esta
asegurando la calidad del personal necesitado en la organizacién; 5) valorar si los costos
indirectos del reclutamiento son defendibles, por ejemplo, el tiempo del personal, el cual pudo

haber sido utilizado en otra funcién.
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Para resolver estas cuestiones es necesarioc un manejo cuidadoso de la informacion
relacionada con el proceso. Su analisis periodico proporciona la informacidn necesaria para
retroalimentar el proceso vy asegurar que su curso es el correcto para lograr los resultados
esperados o, en caso cohtrario, para realizar las modificaciones pertinentes.

Control de costos y fuentes de reclutamiento. Es importante llevar el control de los
gastos del reclutamiento, no solo para la preparacion del presupuesto sino también, para
proporcionar a la administraciéon de la informacion que le permita valorar la rentabilidad del
proceso. Con respecto a las fuentes, deben revisarse peribdicamente para valorar su

productividad ya que algunas fuentes proporcionan mas aspirantes que otras.

2.3.5 La administracion de recursos humangs en educacién superior: plan de accion

para reclutar profesores del Triton College, Ill. Hasta ahora este escrito se ha referido al
reclutamiento de personal en instituciones educativas a nivel general. En las instituciones de
educacion superior el proceso es similar, aunque guarda las diferencias que le afiade la
complejidad propia de su nivel. En el siguiente caso, podran observarse los pasos seguidos en
el Triton College al disefiar y desarrollar su plan de reclutamiento para profesores.

El documento inicia menctonando los antecedentes que dieron origen a este plan; estos
se transcriben a continuacién acompaifiados de alguna informacion que ayuda a concebir la
idea general del plan: En 1988, la Comisién del Futuro de las Comunidades Colegiadas
predijo que cerca del 40 por ciento de los profesores de la comunidad colegiada en Estados
Unidos se retiraria para el afio 2000. Las proyecciones del estado de Illinois corroboraron esta
prediccion. Muchas comunidades colegiadas en el estado, entre eflas el Triton College,
experimentarian en los siguientes dos afios retiros de profesores en niveles mas altos que lo

normal. Aungue no tan alto como el 40, aproximadamente el 26 por ciento equivalente a 46
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profesores del Triton College, se retirarian en 1999 y oci'lo mas en el afio 2000. Mas adelante
sefiala: En mayo de 1998 se organizd en el Triton College la Fuerza de Trabajo para Reclutar
Profesores integrada por un equipo de administradores y miembros del cuerpo de profesores.
Su proposito fue proveer una guia detallada para contratar nuevos docentes, El Plan de
Accidén para Reclutar Profesores (FRAP por sus siglas en inglés), promulga las caracteristicas
deseadas en los nuevos que se contraten; estrategias de mercadotecia y de reclutamiento;
incentivos para los empleados; el proceso de aplicacién, entrevista y seleccién; orientacion
para los nuevos profesores, un calendario de implementacién; costo del plan de
implementacién; y coordinacion del plan de implementacion.

En el disefio del FRAP se pretendi6 1a mayor especificacion posible; en él se describe
qué debe hacerse, como, cuando, por quién, donde, por qué y cuantos recursos se van a gastar.
Se pens6é como un plan flexible y dinamico, abierto a la posibilidad de ser mejorado mediante
nueva informacién, nuevas contribuciones de los compafieros o nuevos objetivos.

A continuacién se transcribe el Abstract del documento: El Plan de Accion para Reclutar
Profesores del Triton College (lllinois) provee una guia detallada para contratar nuevos
profesores, enfocandose a las caracteristicas deseadas en ellos; estrategias de mercadotecnia y
reclutamiento; incentivos para los empleados; el proceso de aplicacion, entrevista y seleccion;
orientacion de los nuevos profesores; calendario para su implementacién; costo del plan de
implementacion y coordinacion del plan de implementacién. Sus objetivos incluyen llenar las
vacantes a tiempo; reclutar y contratar los mejores candidatos disponibles; atraer entre los
nuevos profesores contratados una diversidad étnica, de género y cultural, comparable al
cuerpo de estudiantes; proveer una adecuada cantidad de tiempo, fondos y recursos humanos
para alcanzar los objetivos; identificar un conjunto de actitudes y caracteristicas deseables que

deben poseer los nuevos profesores; mantener un 90 por ciento de rango de retencién entre los
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nuevos profesores contratados después de cinco afios y tener un cuerpo de profesores que
como grupo tenga un conjunto de caracteristicas deseables definidas. Seis apéndices proveen
informacion de los miembros de la fuerza de trabajo para el reclutamiento de profesores, l0s
deberes de los profesores, los portafolios de ensefianza, los catilogos de salarios, lista de
procedimientos de blsqueda y bibliografia.

El plan del Triton College muestra la utilidad de los procedimientos de la administracion
de recursos humanos aplicandose a una situacién concreta en el campo de la educacion
supertor, especificamente en el campo de la docencia. Su enfoque dingido al reclutamiento,
seleccion y contratacion de profesores, indica que el empleo de estos procedimientos en el
ambito educativo no es exclusivo para el personal administrativo o de soporte, sino que cada
vez sus beneficios son mas generalizados en todas las areas del entorno educacional,
especialmente en lo que a los profesores se refiere. Aprovechar estos beneficios para obtener
la mejor y mas calificada planta de docentes en las untversidades es un reto que se debe tomar,
especialmente en la educacién superior donde el empleo habitual de pricticas administrativas
poco adecuadas la han hecho objeto de criticas frecuentes (Winter, 1997).

Waggaman {citado por Winter, 1997), sefiala que la mayor parte del presupuesto de una
universidad es utilizado en gastos de personal. Se refiere especificamente a mas del 80 por
ciento de su presupuesto total. Esta debiera ser una razén mas que sufictente para poner
especial cuidado en la forma en que se administra el recurso humano y en quienes realizan esta
funcion. Es usual en las umiversidades nacionales que las labores administrativas de las
facultades sean desempeiiadas por personal del cuerpo de profesores que carece de formacion
especifica en cuestiones de gestion. Winter (1997), sefiala la evidencia de falta de

profesionalismo en la practica de la administracién de recursos humanos ejercida en muchos
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departamentos de administracioén educativa y acentta la falta de corhpetencia en la funcion de
reclutamiento que desempefian.

El uso de la administracién de recursos humanos en las instituciones educativas,
especificamente en la contratacion de profesores, es una practica que debe generalizarse. El
campo de la educacién, sefiala Drucker (1999), es uno de los campos que mas beneficios
puede lograr de la administracion en esta época. Explica que la educacién, junto con otras
areas del sector social sin fines de lucro, es uno de los sectores de mas crecimiento en el siglo
XX y afiade que en la medida en que se pueden hacer predicciones, probablemente lo sea
también en el siglo XXI. Por tanto concluye, es en este sector en donde la administracion se
vuelve mas necesaria y en donde dara los mas ripidos y mayores resultados siempre y cuando,

su aplicacién esté basada en la teoria y se realice de manera sistematica.
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2.4 Administracion de personal en educacién universitaria: Seleccion.

La existencia de unl programa de seleccion de personal académico en una institucion
universitaria proporciona una base sobre la cual fundamentar la decision de seleccion;
provee a los responsables del proceso de una guia mas objetiva en la cual apoyarse para
tomar la decision de seleccion. También avuda a asegurar que sea la competencia del
candidato el factor determinante para aceptarlo o rechazarlo en un puesto docente,
contribuyendo de esta manera a mantener y mejorar la calidad de dicho personal dentro de
la institucion.  La imporiancia del proceso de seleccion de profesores en una institucién
educativa de nivel superior radica en el impacto que puede tener en los estudiantes una

ensefianza de poca calidad.

24.1 Generalidades sobre la seleccion de pei‘sonal. Por definicidén, la seleccidon de

personal es un proceso de toma de decisiones en el cual un individuo es seleccionado sobre
otros para ocupar un puesto, con el fundamento de que sus caracteristicas llenan mejor que los
demas, los requerimientos del mismo (Castetter 1986). Stoner, Freeman y Gilbert (1996),
afiaden que dicha decisién implica dos sentidos: 1) la institucién dectde si otorga o no el
trabajo al candidato y 2} el candidato decide si lo acepta o no lo acepta. Su principal objetivo
es llenar las vacantes existentes con personal que ademis de poseer la calificacién
establecida, tenga probabilidades de ser exitoso en el trabajo y de encontrar en el puesto
suficiente satisfaccion como para permanecer en él, para ser efectivo y contribuir con las
metas del sistema y para estar lo suficientemente motivado y asi alcanzar un alto nivel de

desarrollo personal.
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Como puede apreciarse, la tarea de seleccién del personal no es sencilla. Implica un
trabajo minucioso que va desde conocer las metas del sistema escolar, sus politicas generales,
los propositos del consejo responsable de las cuestiones académicas, las politicas educativas
vigentes, etc., hasta el establecimiento de un plan detallado que especifique qué, quién y cémo
debe realizarse este proceso de seleccidn. Asi mismo, requiere de un amplio conocimiento de
los puestos vacantes y de los aspirantes a los mismos, para fundamentar en ello la seleccién
del candidato mas i1doneo a cada puesto desocupado, y asegurar asi que se cumplan los

objetivos de la seleccion.

2.4.2 Procedimiento de seleccién de personal en una institucion educativa, Se analizaron

diferentes formas de esquematizar el procedimiento de seleccion de personal; se escogidé como
guia el modelo presentado por Castetter (1986) por considerarse el mas adecuado a los
propositos de este estudio. En dicho modelo, el proceso de seleccion se divide en tres fases:
preseleccion, seleccion y postseleccion, juntas conforman las actividades que constituyen el
proceso completo de la seleccion del personal en una institucion educativa.

La preseleccién comprende en inicio, todo el trabajo previo al anuncio de la vacante;
implica el desarrollo de politicas de seleccién, el establecimiento de las condiciones previas
necesarias para implementar dichas politicas, el analisis de los componentes que intervienen
en la decision de seleccion, el establecimiento de los criterios que mediran la efectividad del
aspirante en el puesto y el establecimiento de los medios que permitiran pronosticar su
desempefio exitoso dentro de la institucion. Esta fase concluye con la recoleccion y el
procesamiento de la informacion de los aspirantes. La seleccion implica la valoracioén de los
datos de los aspirantes, con el fin de buscar correspondencia entre un individuo particular y un

puesto especifico. La postseleccién implica la decision que se toma con respecto a cada
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aspirante, la cinal descansa en lo que se conoce de ellos y en los juicios sobre la efectividad
que se espera de su desempefio. Aqui, el sistema decide si emplea o rechaza al aspirante y éste
decide si acepta o rechaza el trabajo. A continuacidn se expone una explicacion mas amplia
de cada una de las fases de este modelo.

Fase de Preselecciéon. En general esta es una fase de coleccién y sistematizacion de la
informacién de los aspirantes. Inicia con el establecimiento de las politicas de empleo en las
cuales se basa el sistema de planes para la seleccion del personal. El establecimiento de las
politicas tiene como propésito definir el compromiso del consejo académico de la institucion y
del personal de seleccion, y establecer guias especificas de operacion para los administradores
responsables del proceso. A través de ellas se da a conocer a la comunidad, al personal de la
escuela, a los aspirantes a ocupar un puesto en el sistema y a todos los interesados, los
propésitos que tiene la institucién con respecto a la seleccion de personal. Estas deben estar
ligadas y derivarse de las politicas generales de personal de la institucion.

Ademas de las politicas de empleo, hay otras circunstancias que deben ser revisadas y
definidas en esta etapa de preselecciéon por la influencia que ejercen en la eleccién del
candidato. Entre ellas estan las Jeyes que regulan el proceso, los componentes que inciden en
la decision de seleccién los cuales comprenden los requerimientos del puesto y los
requerimientos de la persona 1dbnea para el mismo, los criterios que mediran la efectividad
del candidato, y por Gltimo, los medios que permitirdan pronosticar su desemperio exitoso.

Existen algunos factores que afectan e influyen en el establecimiento de las Jeyes que
regulan el proceso de seleccion. Entre ellos se citan: la cultura organizacional, el grupo de
aspirantes, el convenio sindical existente y las politicas publicas de empleo. Deben sefialarse
también las politicas de educacidn establecidas por la Secretaria de Educacion Pablica para las

instituciones de educacion superior, asi como los lineamientos establecidos por la ANUIES y
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aprobados por la SEP para regular el funcionamiento de las universidades. Todos estos
aspectos deben ser considerados al momento de elaborar las politicas de seleccion, pues éstas
deben estar acordes y respetar lo establecido por cada une de ellos.

Con respecto a los requerimientos del puesto y la definicidon de la persona idonea para el
mismo, se hacen las siguientes especificaciones. Los requerimientos del puesto se obtienen
mediante el analisis del trabajo que en éste se desempeiia. A través de este analists se refine
informacién acerca de lo que el empleado hace, de por qué lo hace, de cémo lo hace; también
de las habilidades que requiere para desempefiarlo, de la formacién profesional adecuada y del
entrenamiento y experiencia requeridos para que su ejercicio alcance los estindares
establecidos y esperados; asi mismo es importante, a través del analisis del puesto, dejar en
claro la relacion que éste tiene con otros puestos del sistema asi como las demandas fisicas y
condiciones medicambientales que lo afectan. Rebore (1987) cita varias técnicas que pueden
ser usadas para hacer un analisis del trabajo las cuales deberan elegirse en funcion del tipo de
informacién que se requiera. Estas son: observacion del empleado desempeiiando el trabajo,
entrevistas individuales con los empleados que desempefian un mismo puesto, entrevistas en
grupo con los empleados que desempeiian un mismo puesto, cuestionarios acerca del trabajo,
consultorias de expertos, analisis del supervisor y método del diario, donde los empleados
describen sus actividades diarias por un periodo de tiempo. Castetter (1986) afiade a estas
- técnicas, el analisis de las guias de puestos existentes.

Tagle, Romero y Zarate (1987), al referirse al analisis de puestos sefialan que aun
cuando es la base de una operacién eficaz en una institucion de educacién superior, en raras
ocasiones se hace. Explican que esto puede ser debido a que entre tantos factores que
componen el funcionamiento en una institucion, los propdsitos de seleccion quedan diluidos,

lo cual muestra que a la fecha, no se ha dado suficiente importancia a los procesos de
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seleccion. Para una buena'seleccion de un candidato, el andlisis del trabajo y la especificacion
de los requerimientos del puesto, deben ser realizados.

Los requenmientos del puesto, volviendo a Castetter (1986), se formalizan en un
documento llamado guia del puesto. Estas guias de puestos deben especificar los detalles del
trabajo asi como la calificacién minima necesaria para desempefiarlo exitosamente. Asi
mismo, deben dirigir su atencion a las metas de la institucidn que constituyen el objetivo final
de todo el trabajo desempefiado en ella. Entre las ventajas que ofrece el uso de guias de
puesto para guiar la tarea de seleccién se puede citar que hace posible administrar el proceso
de seleccidén de manera objetiva, contribuye a resistir las presiones ¢ue en ocasiones son
ejercidas para emplear personal no calificado, ademas facilita que el sistema provea
informacidon acerca del puesto, de las responsabilidades implicadas, de su relacién con otros
puestos, de los estandares de desempefio esperados, de los rasgos distintivos del puesto, y de
las caracteristica de comportamiento que debe tener quien valla a ocupar el puesto para
desempeiiario efectivamente.

Una guia de puesto contienen los siguitentes componentes:; titulo del puesto, propésito,
responsabi]idad&s, area de autoridad, relaciones organizacionales e indicadores de desempeiio.
Castetter (1986), hace algunas observaciones sobre su elaboracién:

s La preparacién de las guias de puestos tiene por objeto asegurar las metas del sistema,
los objetivos particulares de las diferentes unidades del mismo y de los puestos
establecidos en cada unidad.

e Las guias de puesto deben ser lo mas claras posible. Cada persona ocupando un puesto
necesita saber lo que se espera que haga a fin de desarrollar el rol del puesto

exitosamente; necesita saber también a quién le debe reportar los resultados de su
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trabajo y a doénde ir ante cualquier necesidad de informacién, de fondos, de;
suministros, equipos, etc., para desempefiarse de acuerdo a las expectativas. La
persona que ocupa ¢l puesto necesita saber también la relacion que existe entre lo que
ella hace y lo que el sistema escolar se propone hacer. La guia del puesto le ayuda a
entender de que manera los objetivos de su trabajo individual estin ligados a las metas
del sistema,

Las guias de puestos tiene también otros propositos: pueden ser utilizadas para
pronosticar el desempefio juzgando la posibiidad de que la persona se desarrolle
efectivamente basandose en la adecuacion de su conducta a los requerimientos del puesto, para
crear instrumentos de evaluaciéon del trabajo y para determinar programas de compensacion.
La elaboracién de las guias de puestos es una tarea fundamental de los responsables del
proceso de seleccidn puesto que constituyen el procedimiento mas usado para identificar a los
aspirantes que poseen la calificacién deseada.

Los requerimientos de la persona en un sistema escolar se definen en base a tres
componentes: las caracteristicas que ésta debe poseer, el trabajo a ser desempeiiado, y los
~ resultados esperados del mismo. Esta informacién puede desarrollarse a partir de la obtenida
del analisis y especificacion del trabajo. Es importante conseguirla porque asi se completa la
guia del puesto.

Los requerimientos del puesto y de la persona ideal para él, deben ser definidos y
descritos antes de anunciar la vacante. Solo asi se podrin conocer de antemano las
caracteristicas que debera tener la persona que ha de seleccionarse para el trabajo, a fin de
asegurar, en la medida de lo posible, que pueda desempefiarse efectivamente en el mismo.

Otro de los aspectos que deben ser defintdos en la etapa de preseleccion son los criterios

 que mediran la efectividad del candidato. Fstos describen las caracteristicas que debe poseer
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el candidato, en el mayor grado posible, para asegurar que tendra un desempefic exitoso en el
trabajo. Los criterios se definen en funcién de los propésitos de la institucidon. Luego se
plasman en formas que seran usadas por los entrevistadores para obtener la informacion de los
aspirantes. El entrevistador otorga valor numérico al grado en que considera que el aspirante
posee dicha caracteristica. Asi, los criterios de seleccidon proporcionan un método para
cuantificar la opinién de quienes entrevistan a los candidatos, y ofrecen la ventaja de poder
mostrar con datos la razon de la decisién de seleccidn.

Una vez que los criterios de seleccion han sido establecidos, deben especificarse los
estindares de empleo para los diferentes puestos. Algunos ejemplos son: nivel de educacion,
mteligencia, preparacion, expeniencia, habilidades de especializacion, caracteristicas
personales, calidad de la historia previa, etc.

Ya especificados los esiﬁndéres de empleo, es necesano desarrollar formas de medicion
que permitan identificar a los aspirantes que mejor se desempefiarin en el puesto. El sisterna
escolar necesita saber qué caracteristicas personales son las que mejor predicen un desempefio
efectivo en cada puesto especifico, ya que diferentes trabajos requieren de diferentes
habilidades. Entonces es necesario establecer pronosticadores del desempefio, que ayuden a
asegurar que la persona seleccionada es la adecuada al puesto.

Al respecto Castetter (1986), sefiala que las mismas etapas del proceso de preseleccion
contienen pronosticadores de desempefio, y que cada una de ellas puede ser seguida por el
rechazo del aspirante, siempre y cuando éste muestre no llenar los requisitos necesarios para
continuar con la siguiente. Estas son: 1) entrevista preliminar, 2) forma de aplicacién, 3)
segunda entrevista, 4) pruebas, 5) historia de trabajo, 6) referencias, 7) exAmenes fisicos, 8)
recomendaciones, 9) entrevista con el supervisor, y por ﬁltimo’ 10) asignacion del empleo.

Afiade sobre ellas las siguientes observaciones:
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« Cada etapa del proceso de seleccion encierra pronosticadores de desempefio que miden
las habilidades del aspirante para alcanzar los estandares de seleccion.

¢ El nimero de pronosticadores requeridos dépende del tamafio del sistema, de lo
sofisticado de los selectores, del costo, del tiempo que consuma el mismb instrumento
y de la importancia del proceso de seleccion para el sistema,

e Ninguno de los pronosticadores de desempefio es infalible; solo son indicadores de la
mejor correspondencia entre persona y puesto. |

e Cada paso tiene como propostto asegurar la informacién necesaria para la decisién de
seleccidn. Para obtener dicha informacién deben desarrollarse métodos acordes a cada
etapa por las que va avanzando el candidato en el proceso de seleccién.

En seguida se ahonda la explicacion con respecto a los pronosticadores del desemperio.
Entrevista preliminar. Representa el contacto inicial entre el sistema escolar y el candidato al
puesto al puesto. Su principal propésito es determinar si1 el aspirante entiende los
requerimientos clave del trabajo, s1 posee la calificacidn minima requerida y en base a ello
juzgar si el agpirante garantiza ser considerado para continuar con el proceso. Esta entrevista
debe ser disefiada y aplicada en funcién de los objetivos. Rebore (1987) recomienda utilizar
entrevista estructurada en las primeras fases del proceso por ser mas efectiva para obtener la
informacidén deseada y para asegurarse que las respuestas de los aspirantes podran ser
comparadas.

Forma de aplicacién. Se enfoca a la obtencidon de datos personales. Su propdsito
fundamental es obtener informacién de la misma mano del aspirante para establecer su

identidad y hacer inferencias tentativas sobre su adecuacién al puesto especifico. Esta debe
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disefiarse de manera que los items incluidos proporcionen informacién que ayude a enlazar a

la persona con el puesto y a predecir su éxito o fracaso en el mismo.

Landy y Trumbo (1980) sefialan que la forma de aplicacién tiene tres propoésitos:

determinar si el candidato tiene los requerimientos minimos para ser contratado, servir como

suplemento para la preparacion de la entrevista posterior y obtener datos biograficos e

informacidon de la historia de trabajo que pueden ser usados para predecir algunos aspectos

relacionados con la pericia en el trabajo.

Sobre la elaboracién de la forma de aplicacién, Castetter (1986), sefiala algunos

criterios que ayudan a decidir acerca de los items que deben ser incluidos:

¢ Es necesario para identificar al aspirante?

(Es necesario para identificar a quienes son inelegibles de acuerdo a las politicas de
empleo de la institucién?

(Ayuda a decidir si el candidato es calificado?

(Estd basado en el analisis del trabajo para el cual el aspirante esta siendo
seleccionado?

(Ha sido probado en las contrataciones previas de la compaiiia e 1dentificado como
correlacionado con el éxito?

.Sera usada la informacién que proporciona? ;Coémo sera usada?

;Las respuestas proveen informaciéon no obtenida en otros pasos del proceso de
seleccion?

¢La informacidn es necesaria para selecctonar?

(La informacion debe ser obtenida en procesos posteriores?
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Segunda entrevista. Entre las herramientas de la seleccion, ésta se considera una de las
mas importantes ya que confirma la informacion previamente obtentda acerca del aspirante y
permite que se conozcan aspectos del mismo que otros medios no proporcionan. Esta
entrevista posibilita la observacion del desenvolvimiento del aspirante en una situacion social,
permite juzgar sus habilidades y sus respuestas e inferir de ellas aspectos sobre sus procesos
de pensamiento tales como la claridad de su estructura, su capacidad de analisis, de sintesis,
etc., asi como también deja entrever algo de sus escalas de valores y de sus aspiraciones de
desarrollo personal y profesional.

Dada fa importancia de la segunda entrevista en el proceso de seleccién y lo complejo de
su naturaleza se juzga conveniente hacer algunos sefialamientos que deben ser tomados en
cuenta cuando se planea esta entrevista:

« El numero y la extension de las entrevistas con el candidato se incrementan dependiendo
de la importancia del puesto a ser cubierto.

s Las entrevistas pueden ser estructuradas o no estructuradas aunque es mas recomendable
manejarlas de manera estructurada ya que investigaciones recientes indican que éstas son
mas confiables que las conducidas sin una guia, ademdas que se dirigen directamente a la
informacion que se desea obtener.

» Esta entrevista constituye ¢l punto en el proceso de seleccion en el cual el entrevistador
puede integrar la informacion sobre el candidato obtenida de otras fuentes y valorar
algunas de sus caracteristicas personales que no pueden ser valoradas mediante otras
fuentes tales como apariencia, modales, actitudes, intereses y otras consideraciones

relevantes.
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» Las criticas hacia la entrevista como medio de seleccién incluyen la validacion
cuestionable de la entrevistas para empleo, la falia de entrenamiento de los entrevistadores,
variaciones en el contenido de la entrevista, variaciones en las preguntas, la interpretacién
desigual de la informacién, decisiones prematuras, imparcialidad del entrevistador, falla
del entrevistador para escuchar y tendencia para enfocarse en la informacién negativa.

La complejidad de la entrevista de seleccién y sus limitaciones como instrumento en el
proceso de seleccidn, es sefialada también por Edward C. Webster (1982) quien enlista
resultados de investigaciones que evidencian este hecho:

» Los entrevistadores usualmente toman decisiones en pocos minutos,

» La informacién desfavorable casi siempre adquiere mas peso que la favorable.

s Los efectos de una informacidn desfavorable depende de cuando ésta es percibida.

e Una vez que quien juzga esta decidido a aceptar un aspirante, la informacién adicional
ncrementa la confianza en las decisiones pero no mejora su calidad.

» Las interacciones verbales y no verbales influyen las decisiones.

» Entrenamiento y experiencia tiene un minimo efecto en la calidad del juicio o fallo.

» El entrenamiento puede reducir el error en la entrevista pero no hay evidencia que la
reduccidn de error mejore el juicio o fallo,

» Cuando varios aspirantes han sido evaluados en sucesion resulta comin que uno que
pertenece al rango promedio sea sobre valorado o devaluado.

e Los entrevistadores desarrollan un estereotipo del buen aspirante y buscan emparejar el
aspirante al estereotipo.

s La entrevista de seleccion tiene tres propodsitos: asegurar suficiente informacioén del

candidato, de manera tal que cuando sea integrada con otra informacién, aumente la
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posibilidad de hacer una correcta eleccion en-tre los candidatos; proveer al candidato
con la informacién necesaria para aceptar o rechazar el puesto ofrecido; crear una
impresion favorable de la organizacion y del ambiente en que el trabajo va a ser
desarrollado.

» A pesar de sus hmitaciones esta entrevista es el principal medio por el cual el sistema
conecta la identidad del individuo con la forma de aplicacién, y enfoca los aspectos
humanos del empleo. Ambas partes intercambian informacioén, puntos de vista, e
identifican las necesidades tanto del aspirante como del sistema.

Pruebas de seleccion. Se utilizan con el fin de predecir la habilidad del candidato para
desempeiiar con efectividad las funciones de su puesto. Son numerosas las pruebas de
seleccidon que pueden ser usadas; entre ellas se incluyen pruebas de inteligencia, de actitudes,
de intereses, de logros y de personalidad. No existe un acuerdo general acerca del valor que
tiene su uso para generar informacién 0til en el proceso de seleccidén. Se cuestiona su
capacidad para conectar al aspirante con el puesto, asi como el hecho de que afloran mucha
informacion que nada tiene que ver con el proceso. Ademas su aplicacion resulta costosa en
diferentes tipos de recursos. Su adicién al proceso de seleccién debe ser cuidadosamente
deliberada.

Si se ha optado por el uso de pruebas de seleccion, debe tenerse presente que la
informaciéon derivada de ellas nunca debe ser usada de manera aislada para tomar la decisién
de seleccion. Es recomendable utilizar una bateria de pruebas cuya informacion sea
combinada con la obtenida de otras fuentes. De esta manera es mis probable una mejor
decisiéon. La decision de empleo debe estar basada en una combinacién de técnicas para

maximizar la probabilidad de alcanzar la cotrespondencia deseada entre el puesto y la persona.



89

Fase de Seleccion. De manera general, esta es una fase de evaluacién dellos aspirantes
con respecto al puesto. Teniendo ya organizada y sistematizada la informacion de los
candidatos al puesto obtenida a través de la fase de preseleccion, esta segunda fase se enfoca a
determinar la medida en que la calificacion del individuo cormresponde a los requerimientos del
puesto que se estd considerando. Aqui es esencial investigar la historia de trabajo, las
referencias y recomendaciones de los aspirantes que sobrevivieron la seleccion en los
primeros pasos del proceso. Completada ya la informacién, debera ser valorada junto con los
juicios de los entrevisiadores, para seleccionar al candidato que corresponde a los
requenimientos definidos del puesto.

La informaciéon de las referencias, recomendaciones e historia de trabajo, ya sean
obtenida por teléfono, correo o contacto directo, deben ser revisadas para determinar su
exactitud y asegurar su adecuacién a lo que se esta buscando. Una referencia usual es el
empleador anterior, especialmente quien fue su supervisor en su puesto previo. Los aspectos
que deben considerarse al revisar estas fuentes de informacidn son las fortalezas y debilidades
del aspirante, su desempefio en el puesto anterior, sus caracteristicas personales y la razén por
la cual dejé el trabajo. Esta mformacién puede dar la pauta para hacer inferencias sobre su
desempeifio futuro y sobre su permanencia en el sistema escolar.

También es importante revisar con especial atencion la existencia de informacion
conflictiva en la historia de trabajo del candidato. Cuando esto se presenta, se recomienda
investigar otras fuentes, para determinar en qué medida los eventos conflictivos afectan la
decisién de empleo. Esta debe basarse en una mezcla de informacién obtenida a través de una
amplia gama de técnicas de seleccién. La combinacidén de datos provenientes de la forma de
aplicacién, de las entrevistas, de las pruebas de seleccién, de la investigacion de referencias,

recomendaciones e historia de trabajo, y de otras posibles fuentes anexas, deben englobarse
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en un perfil que sefiale las diversas dimensiones del candidato. y sirva para definir su
adecuacton al puesto.

Una estrategia para valorar las caracteristicas de un candidato es darle valor numérico a
la informacién obtenida de cada una de las técnicas empleadas. También deben valorarse
numéricamente los requerimientos del puesto. En este modelo de seleccion se sugiere, que en
la medida de lo posible, la informacién sea expresada cuantitativamente. Esto le da objetividad
al proceso y facilita la bisqueda de correspondencia entre el candidato y el trabajo disponible.

Una vez completada la informacién del candidato, ésta debe compararse con los
requerimientos del puesto y los de la institucién educativa. Si existe correspondencia entre
candidato y puesto, entre objetivos del candidato y objetivos institucionales, etc., los selectores
podran predecir un desempefio exitoso del aspirante en el trabajo. Pero esto no es una tarea
sencilla. Los entrevistadores deben tener mucha experiencia y saber “leer entre lineas” para
detectar a partir de cierta informacién, aspectos que pueden pronosticar el desempefio.

Castetter(1986) cita como ejemplo las consistencias e inconsistencias en la conducta del
aspirante mostradas en el transcurso del proceso, que al ser identificadas y documentadas,
pueden proporcionar indictos del desempeifio futuro. Habla también del uso de la téenica de
incidentes criticos o variaciones de ella como herramienta para obtener informacion adicional
del aspirante y para verificar si reaccionara de la forma que se espera ante una situacion
estresante o dificil en el trabajo. El incidente critico es un incidente significativo en la vida
del individuo que muestra conducta de alta efectividad o mefectividad. Examinar las
respuestas del candidato ante problemas acontecidos en sus trabajos previos, o ante
sttuaciones conflictivas hipotéticas presentadas, puede servir para predecir su éxito o fracaso

en el puesto para el que aplica.
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Debe tenerse especial cuidado de no sobre valorar o devaluar los incidentes analizados, .
y de no hacer, a partir de ellos, inferencias erréneas, puesto que esto contaminaria la decisién
de seleccion. Una de las tareas mas importante y complejas de los seleccionadores es
interpretar integralmente la informacién colectada. Una manera de minimizar el error en el
Juicio sobre su significado es incluir a todos los miembros del equipo de seleccion en este
analisis. Castetter sugiere para este fin ¢l uso de algunas preguntas que a partir de los datos
daran “pistas” para interpretar y juzgar la informacién y ayudaran a realizar la decisiéon de
seleccion. Algunas de esas preguntas son:
+ ;Muestra el aspirante un buen record de logros?
» ;Ha tenido puestos de responsabilidad?
» ;Son compatibles los valores culturales del aspirante y del sistema?
e Qué salano pretende?
+ Por qué quiere el trabajo el aspirante?
A estas preguntas se pudieran afiadir, entre otras:
+ ;Hatenido desarrollo personal y profesional en sus trabajos previos?
e ;Tiene el aspirante experiencia en puestos similares?
o Muestra el aspirante actitud positiva hacia el trabajo?
Para realizar la decision de seleccion es necesario desde el momento de la planeacion del
‘ proceso, asignar responsabilidades. Las politicas internas de la instituciéon educativa junto
con las politicas de seleccion derivadas de ellas determinaran quien sera el responsable final
de la seleccion del candidato ideal. Cominmente el equipo de seleccionadores después de su
analisis, sugieren uno o varios candidatos al puesto, y en ocasiones es la administracion central

de la institucién, o la administracién de alguna unidad de la misma, quien realiza la decisién



92

final de seleccion. Estas especificaciones deben ser parte de la planeacion del proceso. Se
obtienen mejores resultados a través de un esfuerzo organizado que incluya desde la
preparacion de los planes anticipados del trabajo hasta hacer coincidir a las personas con los
puestos. Es importante definir en la planeacidn quien se va a encargar de cada cosa (del
desarrollo de politicas, de organizar y administrar el proceso, del presupuesto para el proceso
de seleccion, etc.) y asignar las responsabilidades. Solo asi el proceso lograra ser efectivo.

Fase de post seleccién. De manera general, esta fase se enfoca a la decision de empleo.
Después de que los candidatos son evaluados, se debe tomar una decision con respecto a cada
uno de ellos. Esta debe ﬁaﬁdamentarse en lo que ya se conoce del aspirante y en los juicios
realizados durante el proceso, sobre la posible efectividad de su futuro desempefio.

La decision de empleo tiene dos sentidos: el sistema debe decidir si emplea o rechaza al
candidato y el candidato debe decidir si acepta o rechaza la oferta. Las condiciones de trabajo
deben ser satisfactorias para ambas partes. El aspirante tiene el derecho de elegir un trabajo
que llene sus expectativas de remuneracién y de desarrollo personal y profesional, y la
institucion tiene el derecho y también la obligacion de seleccionar y contratar al candidato que
considere apto para el trabajo, que llene las expectativas del puesto y que contribuya al logro
de las metas generales de la institucién. Los seleccionadores deben organizar todos los datos
relevantes de los aspirantes de manera tal que los responsables de la contratacidn puedan
seleccionar a partir de ellos.

Castetter (1986), sefiala el uso comiin, en algunos sistemas escolares, de una técnica para
facilitar la decision. Consiste en elaborar con los nombres de los aspirantes estudiados una
lista de elegibilidad, en la que se colocan en orden de acuerdo al rango obtenido, a fin de ser
calificados para un puesto. Esta se convierte en un medio para designar, como apropiados

para el empleo, a los aspirantes que alcanzaron la calificacion establecida. Rebore (1987)
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sugiere que los rangos ordenados por promedios, se contrapongan a los criterios de seleccién
de los candidatos que pasaron por proceso de entrevista, de verificacion de credenciales, de
verificacion de referencias y de formas de aplicacion. Esto facilita la apreciacion de los mejor
calificados en funcion de los criterios. Asf mismo, aclara la importancia de que se incluyan en
la entrevista final personas relacionadas‘ con el puesto en cuestién, que tengan un
conocimiento amplio acerca de los deberes y responsabilidades que se deben desempefiar en
¢l, a fin de que su punto de vista experto pueda contribuir a tomar la mejor decision,

Es importante también que quienes participan en la entrevista final reciban formacion y
entrenamiento que los habilite en el empleo de estrategias de evaluacién y en la funcion de
entrevistar a los aspirantes. También es recomendable notificar a todos los aspirantes cuando
el puesto haya sido otorgado y aceptado, en consideracion al tiempo y dinero que han
invertido en el proceso de aplicacion.

La habilidad para sustentar la integridad del programa de personal depende de varias
condiciones, una de las cuales es separar la formulacién de politicas de la ejecucién del
proceso. Las politicas, como se sefialé en un principio, deben establecerse de antemano por
personas designadas para esta responsabilidad, preferentemente representantes del consejo de
asuntos académicos, administradores de alto nivel y personas relacionadas con el proceso de
seleccion. La ejecucidon del proceso la realiza el equipo de seleccionadores basandose en las
politicas ya establecidas, En algunos sistemas escolares, es una prerrogativa y una
responsabilidad del jefe gjecutivo hacer alguna recomendacién para citas o puestos de trabajo.
La aceptacidn final o el rechazo de esta recomendacién, en funcién de los resultados obtenidos
en el estudio de los candidatos, les comesponde a los responsables en el sistema escolar de

otorgar el empleo.
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Una dc;. las dificultades que se presentan en el proceso de seleccidn se refiere al factor
tiempo. Muchos candidatos deseables se pierden con la competencia por la tardanza entre la
entrevista inicial y la decision oficial. Se debe hacer cualquier esfuerzo para acortar el tiempo
que se lleva el proceso. Es muy importante que las notificactones oficiales a los candidatos se
realicen sin demora.

En el proceso de seleccion a veces sucede que debido a situaciones de desarrollo, los
aspirantes no alcanzan los requerimientos del puesto. Deben tenerse contempladas
alternativas de accion para ser tomadas en estos casos. Algunas de ellas pudieran ser: 1)
postergar la ocupacion del puesto, 2) alargar la bisqueda, 3) proveer experiencias de
desarrollo especifico a personas consideradas buenos candidatos pero que no alcanzan las
expectativas del puesto., 4) llenar el puesto temporalmente, ¢ 5) emplear al aspirante pero para
otro puesto abierto.

La planeacion de la seleccion debe considerar que no en todos los casos el proceso llega
a feliz término. Variadas situaciones que no dependen de los seleccionadores directamente,
pueden afectar el proceso e interferir con el logro de sus propésitos. En estos casos debe
existir suficiente capacidad de analisis para detectar las circunstancias que afectan y llevar a

cabo las medidas necesarias a fin de cumplir los propdsitos de este proceso.

24.3 Seleccion de personal en el ambiente multinacional. La intemacionalizacion de las
universidades y su interés por alcanzar niveles de acreditaciéon mundiales, las ha conducido a
establecer convenios de intercambio educacional entre instituciones de diferentes paises, que
involucran no solo a los estudiantes sino también a docentes de diferentes especialidades, los
cuales participando en estos programas estrechan el contacto entre las 4reas de formacidén

comunes que se imparten en sus establecimientos educativos.
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Es usual también que las universidades nacionales contraten personal especializado
cuyos requerimientos de especializacién no pueden ser satisfechos dentro de sus fronteras. En
estos casos la seleccién debe contemplar ciertos aspectos que resultan ser bastante relevantes
para el logro de una adecuada seleccion del personal. Ordinaniamente los esfuerzos de
seleccion se enfocan a priorizar la competencia técnica de los candidatos, aspecto que debe ser
complementado con el analisis de otros factores que en estos casos son determinantes para el
desempefio satisfactorio de las funciones que se quieren cubrir y para que la seleccién sea
efectiva.

La tension de vivir y trabajar en un pais que no es el propio, con lenguaje y costumbres
diferentes, puede provocar que la persona no se desempefie adecuadamente. En estos casos se
recomienda determinar mediante pruebas las habilidades interpersonales, relacionales y
transculturales de las personas seleccionadas. Es importante determmar también, como citan
Davis y Newstrom (1991), que el candidato posea:

e Un deseo real de trabajar en un pais extranjero.

» Elapoyo del conyuge y de la familia para aceptar este trabajo.

e La existencia de flexibilidad y sensibilidad para apreciar y adaptarse a la cultura
diferente.

» La capacidad de establecer con facilidad relaciones interpersonales.

Los autores citados afiaden ademas que es recomendable que éste tenga un conocimiento
basico de la historia del pais; comprension de los conceptos econémicos y socioldgicos
basicos, tanto del pais en el que aspira trabajar, como de otros; interés en el pais y disposicién

de aprender y utilizar su lenguaje y respeto por las diferencias éticas, religiosas, filoséficas y
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culturales. Ademéas debé manifestar un firme deseo de funcionar lo mejor posible en el que
serd su pais anfitrién. Estas consideraciones se vuelven realmente importantes para asegurar,

en la medida de lo posible, la realizacién de una buena seleccion.

244 Riesgos al realizar una contratacion inadecuada. Si el propésito al hacer

contrataciones en una institucién educativa es hacer mas productiva la tarea realizada, elevar
el nivel académico de los egresados, mejorar la imagen institucional y lograr el crec_imiento y
desarrollo de cada uno de las dependencias que la integran, debe otorgarse una esmerada
atencion a las actividades de seleccién. Una seleccion madecuada acarrea situaciones que
ponen en riego la consecucion de los objetivos de la institucion. Entre las consecuencias de
una mala contratacion, Rios Canti (2001), cita las siguientes:
e Seleccionar a una persona con filosofia, polificas y objetivos de trabajo diferentes a los
de 1a institucién.
s Otorgar el trabajo a alguien que no posee los requerimientos minimos de preparacién
para desempeiiar efectivamente su puesto.
e Seleccionar para el puesto a alguien que tenga principios y valores morales diferentes
a los que se promueven en la institucién.
e Contratar a una persona con malos antecedentes laborales, por ejemplo, de
inestabilidad en el trabajo, ausentismo o practicas deshonestas,
s Otorgar el puesto a alguien que no tiene facilidad para interactuar con los diferentes
grupos de la institucién.
¢ Seleccionar a una persona con trastornos en la personalidad que pudiera provocar

situaciones conflictivas con los estudiantes o los compafieros de trabajo.
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2.4.5 Consecuencias de una seleccion deficienite, Retomado a Rios Cantd (2001), y

siguiendo la estructura que presenta en su obra, se sefialan algunas de las consecuencias
negativas que le traeria a la organizacién educativa el hacer sus contrataciones de personal
docente sin realizar una efectiva seleccion del mismo;
a) Conservar a un elemento ineficiente en la institucién educativa provocaria:
¢ Que los objetivos a corto mediano y largo plazo no se consigan en el tiempo previsto.
» Que no se alcance el nivel académico esperado en los estudiantes y egresados.
¢ Que se baje la moral entre los compafieros de trabajo y la motivacién para esforzarse
en mejorar los niveles de desempeiio.
¢ Que se desmerezca la imagen de la institucidén ante la comunidad y ante los circulos de
profesores, investigadores y profesionales que pudieran interesarse en prestar sus
servicios en ella.
b) Despedir a alguien ya contratado traeria las siguientes consecuencias para la institucion:
¢ El costo que representa el despido.
» El gasto que significan los recursos empleados en el reclutamiento inicial.
o Los recursos que se tienen que invertir en un nuevo proceso de reclutamiento,
» El gasto que representan los recursos empleados en la induccidn y quiza la
capacitacion de la persona que ahora se despide.
s La necesidad de destinar nuevos recursos en la induccién y quiza capacitacién del
nuevo personal a contratar.
¢ Las repercusiones que tiene en el sistema la existencia de una vacante, tanto en
cuestiones administrativas como en la consecucion de objetivos.

s Se afecta la moral de los miembros de la organizacién.



98

2.4.6 Limitaciones del proceso de seleccion. Aunque el proceso de seleccion ofrece una
base mas segura para decidir quienes desempefiaran de manera satisfactoria un puesto vacante
en una institucién educativa, no garantiza que la decisién de seleccién esté exenta de margen
de error. EIl proceso ttene limitaciones que le confieren un caracter falible. Al respecto
Castetter (19806) sefiala las conclusiones de los hallazgos mas recientes:

¢ El proceso de seleccion esta sujeto a influencias mternas y externas que con frecuencia
neutralizan los esfuerzos de la institucion para emplear al personal en base a sus
méritos.

e Aunque las técnicas modemas de seleccion pueden pronosticar con cierto limite la
conveniencia de un aspirante a un puesto, no pueden eliminar la probabilidad de un
error en la seleccion.

» Resultados no satisfactorios en el proceso de seleccion se deben con frecuencia a que a
pesar de que se cuenta con técnicas de seleccidn, éstas no se utilizan, y la decisién de
seleccion se realiza en base a politicas, nepotismo, popularidad, vy otros factores de
conveniencia, que nada tiene que ver con la compefencia del personal seleccionado.

« La seleccion de personal opera en combinacién con el proceso de reclutamiento. Para
que el proceso de seleccidn sea efectivo se requiere que el nimero de candidatos
exceda al niimero de lugares a ser ocupados. Es recomendable reclutar por lo menos
10 aspirantes para un puesto vacante.

* Restricciones econdémicas y de tiempo afectan el empleo de pruebas de seleccioén.

e Un error comun que causa que el proceso de seleccion no sea efectivo consiste en no

otorgarle suficiente tiempo para ser implementado. Rebore (1987), indica refiriéndose
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a escuelas de distrito de tamafio promedio, que dos meses es un margen de tiempo
confortable para sacar adelante el proceso.

e Las herramientas de seleccion para predecir el desempeiioc no pueden estimar
conductas de largo alcance del personal. Cualquier decision de seleccion contiene
cierto grado de especulacion.

e Otra restriccion del proceso se deriva de las técnicas empleadas para recabar
informacion, de la calidad de su aplicacion y de la interpretacion que se hace de ella.
En ocasiones pueden estar incompletas, arrojar informacién errénea, ser producto de
una aplicacion mal guiada y por lo tanto no efectiva. También en la interpretacion de
los resultados a veces se encuentran diferencias enormes en la forma en que juzgan la
misma informacién los encargados del proceso, o en la importancia que confieren a los
diferentes componentes.

A pesar de sus limitaciones, un buen proceso de seleccién es la forma méas segura de
garantizar que la persona seleccionada para ocupar puesto se desempefiara exitosamente en el
mismo, obtendra de él la satisfaccion suficiente para permanecer en el sistema escolar, para
motivar su desarrollo personal y profesional, para encauzar su desempefio hacia el logro de

sus metas individuales y contribuir a realizar las de la institucién.



100

Referencias bibliograficas:

Castetter, William B. (1986). The personnel function in educational administration. (Fourth
edition). New York: Macmillan Publishing Company. |

Davis, Keith y Newstrom, John W. (1991). El comportamignto humano en el trabajo:
Comportamiento organizacional. (8"ed.) (Rosa Ma. Rosas Sanchez, Trad). México:
McGraw — Hill

Landy Frank J. & Trumbo Don A. (1980). Psychology of Work Behavior. (Revised
Edition) Homewood, Il.: Dorsey Press. (Citado por Castetter).

Murray, John P. (1998). Hiring the Faculty for the Next Millennium. P.O. Box 876,
Stillwater, OK 74076: New Forums Press, Inc. (Database ERIC, Accession No.:
EJ586465)

Rebore, Ronald W. (1987). Personnel administration in education. A management
approach. (Second edition). New Jersey: Prentice-Hall, Inc.

Rios Canti, Graciela. (2001). Cémo elegir triunfadores para tu empresa. El proceso de

Seleccidn. México: Vila Editores S.A. de C.V.

Stoner J. AF., Freeman RE.,y Gilbert DR. {1996). Administracién. (6* ed.). México:

Prentice Hall Hispanoamericana, S.A.
Tagle Magafia, Noel, Universidad de Guadalajara, Romerc_) Hidalgo, Jorge Alberto, y Zarate
Narviez, Femando, Universidad de Guanajuato. (Noviembre 1987). Reclutamiento,

seleccibn e integracion del personal administrativo en las instituciones de educacién

superior. Memorias_de la Il Reunién Nacional sobre Administracion de Recursos

Bumanos de las Instituciones de educacién Superior. (pp. 72 — 83) México: Autor.

Webster, Edward C. (1982). The Employment Interview. Schomberg, Ontario, Canada:

S.LP. Publications. (Citado por Castetter)



101

2.5 La universidad mexicana en ¢l siglo XX,

La universidad a través de su historia ha requerido adaptarse a las situaciones sociales,
econdmicas y politicas que el entorno le impone. En medio de las circunstancias que la han
determinado y en ocasiones amenazado, ha logrado salir adelante para continuar con la
labor que le asigna su esencia, la de creacion y difusion de la cultura. En la actualidad,
hacer que la institucion permanezca ante los retos que le confiere la internacionalizacion, es

farea de todos.

2.5.1 Los origenes de'la universidad en México. De acuerdo con Pavon Romero (1994), la
Real y Pontificia Universidad de México fue fundada por Real Cédula, el 21 de septiembre de
1551, siguiendo el modelo de la universidad de Salamanca. Se inicié con la distribucion de
cinco cdtedras, las cuales eran impartidas por lectores designados directamente por el virrey v
por la audiencia que ejercia el derecho de patronato. Las catedras originales fueron las
siguientes: la prima de Teologia, la catedra de Arte, la prima de Canones, la citedra de
Decreto y la de Gramatica. Poco después se incluyeron las catedras de Instituta y de Retérica.

Aunque ya existian medios no formales para educar a los criollos, la universidad
constituyd una manera mas organizada de ofrecer esta formacidn y de otorgarle validez oficial.
Con los estudios que ofrecia, pudo proveer al México naciente del personal necesario para
ocupar los puestos burocraticos de nivel medio que requeria su compleja estructura oficial y
eclesiastica. Esto lo hizo aminorar en gran medida Ia dependencia que tenia desde sus inicios

con respecto a Espana.
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Durante los tres siglos de vida colonial en el pais, la universidad obedeci6 a los intereses
del estado espafiol. Carecia de una organizacién juridica propia y estaba supedita a los grupos
de poder. Esto no le permitié establecer sus propias metas ni definir su propio rumbo. De
acuerdo a Enrique Gonzalez (1987), las universidades de este tiempo tanto las castellanas
como las americanas, carecian de un proyecto claro y definido. Su condicién era mas bien
fragil e inestable y supeditada a las influencias de las circunstancias. Sus propésitos se fueron
definiendo en medio de las situaciones conflictivas, internas y extemnas, con las que se fue
enfrentando.

La idea de universidad en esta época era la proporcionada por la experiencia. La
costumbre establecia lo valido. En México, lo que se conocia de la universidad de Salamanca
fue tomado como modelo. La universidad mexicana traté de guiarse de acuerdo a sus estatutos
y sus formas de funcionamiento, aunque en su proceder cotidiano no siempre se ajusto a ellos.

A poco tiempo de iniciadas las citedras, por causas diversas los lectores las fueron
abandonando. En el transcurso del primer afio se retird el primer lector y en un espacio de -
diez afios ya no estaba ninguno de los que empezaron. La necesidad de llenar las catedras
abandonadas llevo a plantear el problema de la provision de vacantes, observandose, en los
afios cincuenta, poco apego a lo que se acostumbraba en Salamanca.

En su proceder al respecto, la universidad mostré su poca organizacion. En el primer
reemplazo, realizado en 1554, no hay evidencia de concurso de oposicion. A decir de Pavén
Romero (1994), es probable que la designacién haya sido en funcién del favor del arzobispo,
ignorando la forma tradicional de operar de una universidad y faltando al respeto a su caracter
~ como tal.

En vacantes posteriores se publicaron edictos en busca de opositores, aunque este intento

por guardar las formas de Salamanca no tuvo éxito, ya que, por razones no explicadas, se
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dispuso que los edictos permanecieran publicados por menos tiempo que lo que se
acostumbraba en la salmantina. Asi, en ocasiones las decisiones se tomaban en funcién de
diferentes intereses y circunstancias sin tener una base normativa uniforme que las respaldara.

En la década de los sesenta la universidad empieia a mostrar cierta organizacién. El
claustro se reune periddicamente para elegir sucesores. Plaza (edicién de Nicolas Rangel),
sefiala que las catedras empiezan a otorgarse por un proceso de oposicion consistente en la
publicacidn de edictos, el registro de los opositores, la asignacion de puntos, las lecciones, las
votaciones, los escrutinios, el nombramiento y la toma de posesién. Si bien el procedimiento
se apegd a lo acostumbrado en Salamanca, afiade Plaza que hubo irregularidades en el proceso
puesto que no hube concordancia entre el total de los votos y el numero de, votantes. La falta
de opositores fue también un impedimento para que este proceso tuviera éxito, circunstancia
que forzd a volver a las antiguas costumbres para nombrar a los reemplazos, siendo los
mecanismos méas comunes el derecho de patronato, la oposicién y la provision por claustro.

S1 bien esta claro que la provision de vacantes no tuvo un procedimiento uniforme,
Pavon Romero (1994) insiste, en que fue realmente un motivo de preocupacion, en ocasiones
para el claustro y en ofras para las autoridades virreinales, darle validez legal a los
procedimientos. En todas las asignaciones se registraron los procedimientos buscando un
aspecto legal que los hiciera valer. Afiade que en la revisidon de los casos particulares se
observa una atencién esmerada por cuidar la legalidad de los actos, lo cual hace a cada uno de

los disttntos casos juridicamente valido.

2.5.2 La universidad del siglo XTX v sus esfuerzos de cambio. En sus micios la universidad

pudo responder a los requerimientos de la sociedad que la sustentaba. Pero como era de

esperarse, debido a su apego a la autoridad del clero v a la del estado espaiiol, fue perdiendo
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su primacia como institucién docente. Poco a poco fue superada por otras instancias
educativas que tuvieron mas apertura a las nuevas comientes de pensamiento, abriendo asi
camino con muchas dificultades a la renovacion ideoldgica.

La primera corriente renovadora surgid con los Jesuitas en la primera mitad del siglo
XVIII. Estos, inspirados por la filosofia de Descartes, cuestionaron la autoridad y el
dogmatismo escolasticos y afirmaron la primacia de la razén. Su impulso renovador se
debilité en las ultimas décadas de este siglo como consecuencia de algunos cambios politicos
y sociales, entre los que se destacan los primeros brotes de la revolucién.

La respuesta de la universidad ante esta transformacién ideolégica incipiente fue
categérica: cerré sus puertas a ella y se aferrd al antiguo método escolastico. Sintiéndose
amenazada con perder su poder y sus privilegios, se inclindé por mantener la permanencia del
sistema monarquico colonial y por el dominio que este ejercia en la vida intelectual, religiosa,
moral y econémica, de la colonia,

Samuel Ramos (1976), advierte que la universidad real y pontificia no tuvo nada que
ver ¢on la ideologia que impulsd a los dirigentes de la independencia, sino que fueron los
colegios ajenos a la vigilancia oficial los que imprimieron su influencia en la transformacion
del pais. Los partidarios del cambio se opusieron a la filosofia escolastica dominante y se
pronunciaron a favor de una renovacion en los métodos y contenidos de la ensefianza.

En Espafia, a principios del siglo XIX, se dieron algunos cambios politicos que
contribuyeron a acelerar la emancipacion de las colonias americanas. En tanto, en América se
responsabilizé al régimen colonial de frenar el desarrollo intelectual con el propdsito de sentar
las bases de su despotismo en la ignorancia de la gente. Se empez6 a dar importancia a la

necesidad de cultivar y desarrollar las capacidades del ser humano, objetivo que solo podia
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lograrse por medio de la educacién. De esta manera empezaron a enlazarse el campo politico
y el educativo.

El proceso ideolégico de la revolucion se fue haciendo cada vez mas radical
convirtiéndose en una amenaza para la universidad. Esta, en mas de una ocasion, estuvo a
punto de desaparecer. Las vicisitudes de la revolucion, la inestabilidad de los primeros afios
de vida independiente en México y la influencia de diferentes ideologias en el ambiente
politico, social y educativo del pafs, impidieron que la universidad, durante la primera mitad
del siglo XIX, tuviera un desarrollo estable.

Consumada la lucha de independencia, México buscaba un cambio. Pero este cambio se
tardé en llegar. La solucién monarquica iturbidista que hizo posible la independencia y las
circunstancias que la rodearon, mantuvieron vigentes por vanos aifios la ideologia colonial y
las estructuras socioeconémicas que la caracterizaron. Fue hasta después de algin tiempo que
- empezd a imponerse la concepcién liberal burguesa con sus ideales de libertad, razén y
progreso. Los liberales trataban de imponer un nuevo orden individualista y democratico con
una clase burguesa, en el que predominaban Ia industria y la pequefia propiedad. Entre sus
intereses priontarios estaba la educacion, la cual se concebia como medio de transformacion
para lograr los propositos de su ideologia politica. Los conservadores también se preocupaban
por la educacién, aunque la veian, al igual que los liberales, en funcidon de sus propios
intereses.

El noviciado politico de México transcurrié entre luchas de partidos. En 1833, un
movimiento armado provocd la caida de Anastasio Bustamante y Ilevéo a Santa Ana a la
presidencia, abriendo asi al grupo liberal el camino al poder. El programa liberal pretendia
una nacién juridicamente uniforme regulada por un estado poderoso. Buscaba reducir los

privilegios del clero y de la milicia y establecer una sociedad laica y civil.
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José Ma. Luis Mora quien se distinguié por su liderazgo ideolégico, afirmaba, de
acuerdo a Alvarado (1994), que uno de los bienes de los gobiernos libres es precisamente la
libertad que un individuo tiene para cultivar su entendimiento. Reconocia que los esfuerzos
para mejorar la educacion realizados por los primeros gobiernos del México independiente no
habian fructificado, porque ademis de que siempre tuvieron en confra la reaccién y la
inestabilidad politica, no tenian un plan integral ni objetivos definidos.

En su critica a los esfuerzos educativos realizados, destac los aspectos meritorios del
plan de reforma educativa elaborado por Alaman en 1830, dentro de la primera administracién
de Bustamante. Estos se referian a: la division y clasificacién de la ensefianza repartida en
escuelas en funcion de las areas que la constituian; la supresién de catedras de teologia y la
dedicacion de cada colegio a una sola rama de ensefianza o a los que con ella tuvieran
relacién. También expuso las carencias de este plan de reforma, entre las cuales cita: la falta
de objetivos, la ausencia de un fondo para el financiamiento y el poco acceso a las mayorias.

En septiembre de 1833 se instald la Comision del Plan de Estudios que mas tarde se
convirtié en la Direccion General de Instruccion Publica. Su objetivo principal era quitarle el
control educativo al clero y promover la investigacion y la duda contra el dogmatismo vy la
disputa que habian predominado en la educacion colonial. Mora, integrante de esta direccion,
sostenia de acuerdo con Alvarado (1994), que el sistema educativo colonial no respondia a las
necesidades de la sociedad en formacién y del progreso que ésta buscaba; se requeria un
cambio.

El congreso autorizé al gobiemo realizar modificaciones para mejorar la instruccion
publica a través de la Direcciéon General recién fundada. La universidad, cuya tradicién
colonial tenia mucho peso, fue cerrada. A la nueva direccion debian someterse todos los

establecimientos publicos de ensefianza y todo lo relacionado con la instruccidon publica
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oficial. De esta manera se garantizaba la uniformidad de métodos y doctrina en los diferentes
establecimientos de educacion.

Entre las innovaciones de este programa, destaca la creacion de una escuela de estudios
preparatorios, cuyo objetivo era concentrar, en un solo establecimiento, la ensefianza de todos
los medios necesarios para aprender, entre los que se consideraban las lenguas sabias antiguas
-y modemas, el idioma patrio y la lengua indigenas.

Los reformadores de esta época asumieron el problema del analfabetismo de las
mayorias. La instruccién primaria fue una de las preocupaciones fundamentales de Valentin
Gomez Farias. El primer intento de reforma en México se dio durante su gobiemo. Intent6
echar a andar un proyecio de Estado basado en la transformacion de sus relaciones con la
iglesia y en el que las cuestiones educativas tuvieron importancia primordial.

Este intento reformador no duré6 mucho tiempo. Los intereses que afectaba eran
demasiados, razon por la cual no tardaron en aparecer numerosos oponentes. Las reformas
educativas tuvieron que dar marcha atras a pocos meses de iniciadas. Mora renuncié como
miembro de la junta de Instruccién Publica un par de meses antes de que Santa Ana retornara
a sus funciones. Este, negé toda validez al intento reformador de Gémez Farias y Mora y
ordené que las cosas volvieran a su estado original. De acuerdo a Alvarado (1994), el
programa de esta generacion liberal fue el preambulo de la transformacién que se realizé afios

después con Juarez y su grupo.

2.5.3 El proyecto de educacién superior de Justo Sierra, En 1910, dentro de las

celebraciones del centenario de la independencia de México, Porfirio Diaz decidi6 crear una
universidad. Justo Sierra, quien estaba interesado desde tiempo atras en su creacion, habia

enviado a Ezequiel A. Chavez tres veces a Europa y a Estados Unidos para estudiar la
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organizacién de varias universidades. Esto le valié a Chavez para que mas adelante se le
asignara la redaccion de los estatutos que constituyeron el proyecto de Ley Organica de la
Universidad Nacional. La principal propuesta del proyecto era la integracion de las escuelas
profesionales existentes y la creaciéon de la escuela de Altos Estudios, que pretendia
complementar los ofrecidos en los otros establecimientos educativos. El proyecto se presentd
como Ley Constitutiva de la Universidad Nacional al Congreso Federal y fue aprobado.

La Universidad Nacional se inauguré el 22 de septiembre de 1910 en el Anfiteatro de la
Preparatoria en medio de un nimero importante de delegados extranjeros, los cuales hicieron
de la ceremonia maugural todo un éxito diplomatico. De acuerdo con el Imparcial, citado por
Garciadiego (1994), fueron tantas las personalidades politicas, diplomaticas y universitarias
que asistieron, ademas de los representantes oficiales de la futura universidad, que casi no
dejaron espacio para maestros y estudiantes.

En el discurso inaugural, Sierra expuso su idea de lo que deberia ser la universidad,
sefialando que sus objetivos estarian centrados en la educacién integral de los estudiantes sin
reducirse al avanée y difusion de la ciencia; afiadié que la prioridad de la universidad seria
atender la realidad social del pais y estar abierta a cualquier corriente de pensamiento o
persona capacitada sin importar sus origenes sociales.

Glorna Villegas (1984), hace notar la diferencia entre la institucion universitaria que se
propone en la Ley Constitutiva y la que menciona Sierra en su discurso de mnauguracién. Mas
aun, Garciadiego aflade la diferencia de éstas dos concepciones con la institucién que
realmente se cre6. Esto lleva a concluir que al inaugurarse la universidad, no se tenia claro ni
mucho menos definido el rumbo que ésta seguiria. En la misma ceremonia inaugural tomé
posesion de sus funciones don Joaquin Eguia Lis quien fungiera como primer rector de la

Universidad Nacional.
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La creacién de la universidad estuvo colmada de objetivos politicos. Esto lo confirman
los grados honorificos que se otorgaron en la ceremonia inaugural v la concesion de
doctorados ex officio, cuyas propuestas provenientes de las juntas de profesores, eran
modificadas por la Secretaria con argumentos vartados que hacian resaltar los propésitos
politicos.

En los doctorados hornoris causa, la lista preliminar hecha por Chavez incluia
académicos, escritores y sobresalientes educadores. La lista confirma su actitud intelectual,
pero a final de cuentas, fue modificada radicalmente por Siemra a peticién de Diaz, utilizandola
con fines de politica tanto externa como interna. También en la designacién de las autoridades
fue evidente que lo que se buscaba era complacer a los principales grupos involucrados en la
educacion nacional,

La realidad de la universidad no correspondia al concepto que tradicionalmente se tiene
de una universidad. Funcionaba mas bien como una coordinacién, sin autodeterminacién ni
organizacion propia, a través de la cual el rector dirigia las escuelas profesionales ya existentes
y la recién creada de Altos Estudios. Sus escuelas seguian siendo dependientes de la
Secretaria de Instruccién Publica y el rector solo era vn intermediario entre ambas. Su
inauguracion no implicé para ellas ningin cambio, ya que siguieron funcionando con sus
mismos planes de estudio, curriculos y directores. No ilegaron a tener nada en comun que
compartir, a excepcion del rector y del consejo universitario. La ausencia de un campus que
integrara las escuelas y de actividades que uniera a los estudiantes y maestros no favorecio la
integracion de una comunidad universitaria con identidad propia.

El proyecto de don Justo Sierra no dio cabida a escuelas de educacién, la cuales ya
existian en universidades europeas o estadounidenses. Rechazb también estudios como

Comercio y Economia por considerarlos utilitarios, y disciplinas como Quimica, que poseian
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. un caricter industrial. Esto resulta e'.xtraﬁo en un pais que estd emergiendo y que esta en vias
de desarrollo, pues estas restricciones no favorecen el desarrollo que se pretende.

Un rasgo distintivo que caracterizé a la Universidad Nacional, fue la incorporacion de la
educacién intermedia a través de la escuela preparatoria. Su inclusion resultdé bastante
problematica debido a las diferencias en la educacién que se brindaban en ambos
establectmientos: las escuelas universitarias estaban destinadas a capacitar a los alumnos en
profesiones especificas, mientras que la preparatoria buscaba dar a los jévenes una educacion
general.

La estructura de la universidad se hacia mas compleja. Incluia la escuela preparatoria,
escuelas profesionales y la recién creada de Altos Estudios. Los objetivos de ésta eran
perfeccionar la instruccion recibida de las escuelas profesionales, realizar investigacion
cientifica y generar conocimientos nuevos, ademis de preparar profesores para secundaria,
preparatoria y otras escuelas universitarias. La idea de su creacidn se le atribuye a Chavez,
quien insistia en una institucién donde se formara el profesorado de nivel universitario.

Mas los buenos propésitos no fueron suficientes para que esta escuela diera los frutos
esperados. Su proyecto de mvestigacion y generacion de nuevo conocimiento no se adecuaba
al México de ese momento. Tampoco tenia laboratorios, instrumentos cientificos ni biblioteca.
La poca definicién de sus programas ademas de los excesivos requisitos para ingresar, no
cautivaron al namero de estudiantes que se pretendia captar, a pesar de que se contaba con un
excelente equipo de profesores con reconocimiento en el ambito internacional. El mismo
director advirtio sobre la falta de definicién acerca de los cursos que se debian ofrecer.

Garciadiego (1994), aclara que esta escuela fue creada sin demanda estudiantil y que

cuando empez6 a funcionar no contaba aGn con programas, cursos ni personal docente. Afiade
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que la Gnica explicacion.posible a su fundacion poco fundamentada, es que los compromisos
oficiales forzaron su inauguracion,

Mas tarde cambié la naturaleza de esta escuela. Se redujeron los requisitos de ingreso y
la escuela dejo de ser de estudios posteriores a los profesionales, como originalmente se pensé.
Se empezaron a ofrecer cursos libres y esto atrajo a nuevos alumnos. Se incluyeron entre sus
dirigentes a personas jovenes con nuevas corrientes de pensamiento, como Alfonso Reyes y
Antonio Caso, y se sustituyeron las disciplinas cientificas por disciplinas humanisticas. Se
convirtid en una institucién dedicada a la extensién cultural y a la formacion de profesores.

Los problemas de Altos Estudios eran evidentes y trajeron como consecuencia la
reduccién de su presupuesto, liegando a ser la menos favorecida de las escuelas de la
universidad. También la de jurisprudencia sufrié serios problemas a causa de los cambios
polittcos nacionales. Los profesores renunciaban o pedian licencia para ocupar espacios en la
politica. Hubo necesidad de pedir ayuda a otras escuelas para cubrir las necesidades de
profesores. Los nuevos dirigentes se proponian erradicar Ia influencia cientifico-porfirista en
la escuela, imponiendo autoridades poco aceptadas por estudiantes y profesores.

Estos, resueltos a recuperar la ensefianza de las leyes, decidieron crear una nueva
institucion. Asi nacidé la Escuela Libre de Derecho. Su profesorado era mayor que el de la
escuela de jurisprudencia de la universidad y mas de la mitad de los alumnos, sefiala el
Imparcial citado por Garciadiego (1994), dejaron ésta para incluirse en la Libre de Derecho.

Esta no fue la (mica escuela creada fuera de la Universidad Nacional; uno de los
objetivos  establecidos en su Ley Constitutiva era la difusion cultural, y aunque para 1912
contaba con un programa detallado al respecto, por diversas circunstancias no habia empezado
a cumplir esa funcién. Los cambios sociales de la época demandaban esa labor, pero ya no

restringida al medio educado, sino al grueso de la poblacién. Asi surgié la necesidad de
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promover una cultura mas popular, tanto en su natyraleza, como en sus destinatarios, lo .cual
condujo a la creacion de la Universidad Popular Mexicana, como consecuencia de la lucha
entre las viejas y las nuevas ideas con respecto a la educacién y la cultura.

El nacimiento de éstas escuelas al margen del la Universidad Nacional, condujo a
cuestionar la dependencia de la educacién superior con respecto al Estado. Estas se
convirtieron en alternativas al modelo de educacién superior de Justo Sierra,

Para sacar adelante el proyecto de creacion de la Universidad Nacional, Justo Sierra tuvo
que negociar con los grupos politico-académicos que manejaban cada escuela, a cambio de
conservarles el poder local que éstas tenian. Quiza tuve que sacrificar aspectos de importancia
en su proyecto con tal de lograr su objetivo. Tal vez su proyecto no era el mejor. Quiza
Chavez tenia un proyecto de universidad mas definido, mas académico, moderno, profesional
e independiente, pero el proyecto de Sierra, en las ctrcunstancias que dominaban el panorama
nacional, era el Ginico que podia sobrevivir. Este tenia sus deficiencias las cuales eran
reconocidas por Sierra. De hecho, a juicio de Garciadiego (1 994), él tuvo que amoldar su
proyecto al de Diaz y al del grupo en el poder; ademas, la problematica politica y social de la
época no favorecido su desarrollo. Fue hasta 1920, con el rectorado de José Vasconcelos,
cuando la Universidad Nacional tuvo las transformaciones que le dieron algunas de las

caracteristicas que hoy la distinguen.

2,54 La universidad mexicana de 1930 a 1968. Después de 1929 el sistema universitario
mexicano se centrd en el interés en fomentar el desarrollo de la especializacién profesional
con propésitos de desarrollo econémico. El cuerpo de gobiemo veia en las universidades el
medio para crear profesionales que satisficieran las demandas de la economia de un pais en

transformaciéon, Las umiversidades por su parte, debian responder a las demandas de
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movilidad social. La educacion universitaria era el medio mas popular de ascenso social. De
la universidad se esperaba que contribuyera a crear una economia desarrollada y a elevar el
nivel de vida del pueblo mexicano.

El presidente Cardenas consideraba a la universidad como el principal fnedio para
apovyar la produccion nacional mediante la formacion de los recursos técnicos y profesionales
que se necesitaban. Durante su administracion se dio prioridad a la educacién técnica
superior. Esto se manifestd en el patrocinio que Cardenas brindé al Instituto Politécnico
Nacional y en su apoyo a las ingenierfas y demés campos de las ciencias aplicadas. Del IPN
se esperaba que cubriera la preparacion de estudiantes de las clases menos favorecidas,
~ ofreciendo algunas carreras profesionales que no se impartian tradicionalmente en la
Universidad Nacional.

Entre los cuarenta y principios de los cincuenta, las metas de desarrollo econémico del
gobiemno encaminaron sus politicas en educacion superior hacia la promocion de un cambio
economico en el pais. Los programas administrativos del gobierno crearon necesidad de
nuevos profesionales, tanto en el ambtto técnico como en el profesional y tanto para el sector

_ publico como para el privado, cuya marcha hacia la industrializacién estaba recibiendo fuerte
impulso. El gobiemo inicié la construccic’_;g de caminos, presas, puentes, carreteras, puertos,
etc., aumentando la demanda de profesionales egresados universitarios, que se ocuparan de
realizar esta infraestructura en el pais. También las politicas agricolas, que fomentaban la
expansion y el desarrollo de este campo, impulsaron la formacion de profesionales afines. El
gobierno respondia a la demanda de profesionales apoyando el desarrollo de universidades
regionales, promoviendo estudios de postgrado en el extranjero entre los funcionarios pitblicos
y construyendo, al sur de la ciudad de México, la Ciudad Universitaria, que concentraria las

escuelas que integraban la Universidad Nacional.



114

En 1944, siendo Presidente de la Repablica Avila Camacho, la Universidad Nacional se
definidé como organizacion descentralizada del estado, mediante la promulgacion de una nueva
Ley Organica que regiria su operacion como institucion autbnoma. Pero la concordancia entre
sus metas y las del gobiemno y la enorme cantidad de universitarios desempefiando funciones
dentro de las estructuras de éste, limitaron el ejercicio de esta naciente autonomia,
caracterizandose este periodo por la relacion estable y armoniosa entre universidad y Estado.

A finales de los cincuenta, las huelgas y la violencia estudiantiles acabaron con esta
conformidad aparente. La agitacion poﬁtica de los estudiantes se convirtié en un problema
serio para el gobierno. Sus motivos er.an' cambiantes; tal parecia que no tenian un objetivo
definido por el cual protestar. Sus peticiones al gobiemo, sefiala Brandenburg (1964),
algunas veces eran a favor del comunismo y otras en contra del mismo, otras veces eran a
favor de Castro y en contra de Estados Unidos y otras mas a favor de la Iglesia Catblica y en
contra de la educacibén atea. Lorey afiade con respecto a esta agitacién estudiantil, que fue el
resultado de una “fuerza generalizada y sin ideologia” (1997:9) que ejercia gran influencia
sobre los estudiantes.

El gobterno de Lépez Mateos respondié a esta problematica estudiantil convocando a
una reforma y multiplicando los programas de beneficio social. Aunque la idea de la reforma
se manejé hasta la década de los noventa nunca condujo a una reestructuracién fundamental
del sistema de educacion superior.

El pericdo de expansion econémica que se vivid en las décadas de los cuarenta y de los
cincuenta, con su alta demanda de profesionales egresados de la universidad, produjo un
aumento acelerado de la poblacion estudiantil en sus instalaciones. Para 1960, la demanda de

educacion supenor sobrepasaba la capacidad de la universidad. Esto provocd tensiones dentro
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del sistema educativo qut;: fueron atnibuidas a las condiciones de aglomeracién que en €l
reinaban.

La demanda de cupo dentro de la universidad seguia creciendo. La existencia de pruebas
para evaluar la preparacion previa y la aptitud para los estudios universitarios como requisitos
para ingresar a la universidad, era condenada por los estudiantes y sus familiares, quienes
pretendian para cada aspirante, un lugar dentro de la institucion. Los estudiantes buscaban
que se abrieran las puestas de la universidad para todos los solicitantes y que se suprimieran
las medidas establecidas para seleccionar a los que tenian mas preparacién y méas aptitudes
para el nivel profesional. Los opositores a esta medida opinaban que abrir la universidad iria
en detrimento de la calidad de los egresados.

Mas los esfuerzos realizados por quienes criticaban y se oponian a esta iniciativa no
fueron suficientes. El triunfo fue para los estudiantes, quienes ademas lograron entre sus
objetivos bajar las cuotas y hacer més tolerantes los requisitos de admision. Este hecho ponia
fin a la etapa de la universidad selectiva, dependiente del gobierno y de sus recursos, de los

. planes econémicos nacionales y de un desarrollo nacional encerrado dentro de sus fronteras.

2.5.5 La expansion cuantitativa universitaria. Los conflictos entre los estudiantes y el
gobierno se hicieron cada vez mis numerosos. Estos, aunados a las crisis politicas del 58 y
del 66 — 68, motivaron programas de reforma en el ambito educacional. Lépez Mateos
introdujo el plan de once afios para el desarrollo del sistema educativo, en el que se
consideraba la planificacion y el aumento presupuestario para resolver los problemas causados
en la universidad por el crecimiento de la matricula. Diaz Ordaz, quien goberné del 64 al 70,
también enfatiz6 en sus esfuerzos de reforma la planificacién y la ampliacion de la

universidad. Pero los cambios positivos que pudieron haberse logrado como resultados de
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estas reformas, quedaron reducidos a nada después de los hechos brutales del dos de octubre

" del 68.

Uno de los intentos de Echeverria para aliviar las tensiones politicas que quedaron
latentes después de estos hechos sangrientos, fue apoyar la ampliacién de la matricula en
todos los niveles de educacién, dando caracter legal a la masificacion de las universidades
- mediante la Ley de Educacion Federal de 1973. También respaldé la formacién de nuevas
instituciones publicas de estudios superiores, al parecer con el propésito de reducir el poder
politico que habian ganado tanto la UNAM como el IPN.

Asi se fundo la Universidad Autdénoma Metropolitana, con el objetivo principal puesto
en la mnvestigacion en el campo de las ciencias aplicadas. Su funcionamiento contribuyé en
gran manera a reducir los efectos de la masificacion de las otras dos instituciones.

La persistencia de la politica de matricula abierta en la universidad, no tardé en mostrar
sus consecuencias negativas. Las instalaciones fisicas resultaron ser insuficientes en los
" recintos universitarios, el mercado de trabajo quedd saturado, la calidad de los egresados era
cuestionable. Tratando de aligerar la situacion del empleo, Echeverria aumentd el gasto
puablico buscando empujar la economia nacional y crear empleos suficientes para equilibrar la
oferta de los profesionales egresados.

También reforzé la escolaridad técnica para contribuir a 1a movilidad social, objetivo de
su gobierno, y reducir la presion en las universidades. Brooke citado por Lorey (1997), afirma
que cuando Echeverria llegd al poder en el 70, solo habia 70 secundarias técnicas, y para el
75 va habia 581. Pero los graduados de secundaria empezaron a no conformarse con una
preparacion técnica y a buscar oportunidades de preparacion profesional en las universidades,

lo cual acrecent6 el problema de la masificacion de éstas.
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Lépez Portillo en su mandato, timbién apoyo la expansion de los centros universitarios
para satisfacer la demanda creciente. El auge petrolero con sus consecuentes contrataciones
tanto en el ambito phGblico como en el privado, ayudd a amortiguar los problemas politicos
que atin estaban sin resolverse desde el 68. El pais fincaba su desarrollo econémico en el
petrdleo, pero la caida de los precios de éste y la crisis econdmica postenor, hicieron de nuevo
surgir el tema de la reforma universitaria,

Ahora esta reforma surgia desde dentro, llevando a las universidades a hacer conciencia
de su realidad. En varias de ellas se emprendieron analisis autocriticos con el propésito de
encontrar las vias de desarrollo mas adecuadas. En 1986, cita Lorey (1997), la Asociacién
Nacional de Universidades e Institutos de Educacién Superior {(ANUIES) propuso las
reformas necesaﬁas a través del Programa Integral de Desarrollo de la Educacion Superior,
conocido por sus siglas como PROIDES.

A través de los anilisis que realizaron las universidades de si mismas, surgieron las
carencias de la educacién superior nacional, entre las que se citan las siguientes: se requeria
actualizar los programas académicos ya que algunos de ellos tenian hasta 20 afios de estarse
~ aplicando; las universidades necesitaban actualizar su infraestructura en laboratorios,
bibliotecas, salas de computo, etc., para adecuarlas a los requerimientos actuales; se requeria
elevar la capacitacién de la planta docente ya que del total de profesores dos tercios solo
contaban con el grado de licenciatura, solo el 2% tenia doctorado vy solo el 6% realizaba
_ investigacidon. Se requerfa también mejorar los programas de postgrado pues estos eran
deficientes. Otros de los problemas que se detectaron fueron la deficiencia en la preparacién
de los estudiantes egresados de secundaria que ingresaban a la universidad y la afieja

sobrepoblacién de las aulas, la cual dificultaba la labor educativa.
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Era necesario que la reforma surgiera desde dentro de los recintos universitarios y que
fueran los académicos quienes, a partir de su punto de vista precisamente académico,
establecieran las bases de los aspectos que debian ser reformados. Asi, las universidades
iniciaron medidas administrativas en su funcionamitento interno y a la vez contrataron expertos
externos para evaluar sus programas y planificar para el futuro.

Las criticas mas severas a las universidades mexicanas se dieron en el sexenio de De la
Madrid. Este introdujo una politica para la modernizacién de la educacién superior que
incluia la descentralizacién de los costos de la educacién superior a los estados. Durante su
gestién, el sistema para otorgar los subsidios gubemamentales a las universidades sufrié un
cambio, en vez de otorgarse en funcidén del niumero de estudiantes de la universidad como
habia sido hasta el momento, ahora se otorgarian en funcién del niimero de profesores y
empleados en la universidad. Esto impulsé el crecimiento del nimero de profesores en las
universidades publicas, pero a pesar del aumento en el presupuesto, los salarios cayeron hasta
en un 60 por ciento en esa década (Lorey 1997).

La administracién de De la Madrid intentaba impulsar la produccién industrial buscando
la competitividad de los productos mexicanos en la economia mundial. La universidad
adquirio de nuevo el protagonismo en el panorama nacional al considerarse el medio necesario
para lograr este propdsito. Esta debia formar egresados profesionales competitivos en el

mercado mundial que pudieran dar el impulso al desarrollo que el pais estaba demandando.

2.5.6 La universidad ante la apertura comercial. Durante el gobierno de Salinas de
Gortari continué el esfuerzo por el crecimiento econémico nacional. Las politicas econdomicas
tendieron hacia la apertura comercial con la comunidad global. El gobiemno de México

pretendia para el pais una economia moderna y eficiente, Entre las medidas iniciadas se
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impulsé la privatizacién y el libre mercado. El control de la economia, que por décadas habia_
estado en manos del Estado, se dej6 en funcién de la oferta y la demanda interacional.

Para enfrentarse a este nuevo panorama que le implicaba un sinnimero de retos, México
requeria contar con capital humano altamente capacitado, tanto a nivel profesional como
técnico, con estindares de competencia internacional, capaces de jugar un rol en el mercado
global y de sacar al pais adelante en medio de la voragine de actividades econdmicas que el
mercado internacional implica.

La universidad ocup6 de nueva cuenta el centro de la atencion, pues significaba el
medio a través del cual se podia otorgar la preparacion y la tecnologia necesaria para que
México saltera avante en su participacién en el nuevo entorno economico global. De ahi que
los propositos de modemizacién se hicieran extensivos a ella, traduciéndose en profundas
reformas en un intento de satisfacer las demandas y dar alcance a los objetivos propuestos en
el nuevo modelo de desamrollo.

Las universidades piblicas, sefiala Lorey (1997), sufrieron fuertes criticas por lo poco
viables que se consideraban para responder a las demandas que el gobierno ponia en ellas. Sus
niveles de calidad dejaban mucho que desear, al grado que fue notoria la preferencia por las
universidades privadas en las que se podian encontrar mejores niveles de calidad académica y
de desempefio general.

También en el mercado de trabajo se noté la inclinacién de las grandes empresas para
contratar a los egresados de las universidades privadas, pues la poca calidad de la formacién
profesional ofrecida por las universidades pablicas alcanzé dominio piiblico general.

Como resultado de ello y de la imperante necesidad de adecuarse a las demandas del
momento actual, las universidades debian miciar cambios profundos en su forma de operar, y

llevaron a la mesa de sus discusiones politicas iniciativas que regirian los destinos de la
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educacién superior, tanto publica como privada, en los afios por venir. Entre estos topicos de
discusion se citan los siguientes: se buscé reducir el nimero de estudiantes, elevar las cuotas,
separar del sistema universitario a las escuelas preparatorias, suprimir el pase automatico a la
universidad, establecer otro tipo de financiamiento aparte del proporcionado por el gobierno y
estrechar la relacion de la universidad con el sector privado regional.

Los términos productividad y eficiencia, seiiala Lorey, que comimmente se escuchaban
al referirse al ambito econdmico, se empezaron a manejar en las politicas de educacion
superior, propiciando esto un giro en la forma tradicional de concebir la funcién universitaria.
Las teorias a(iministrativas, tradicionalmente aplicadas al campo de los negocios, empezaron a
mostrar su utilidad en el panorama universitario, especialmente las referentes al recurso
humano, el cual se habia convertido en el elemento clave para alcanzar el desarrollo que se
planteaba en la universidad.

El esfuerzo no se concretdé a las universidades publicas. Mientras que en éstas se
establecié de manera informal un sistema de incentivos presupuestales para motivar el apoyo a
las propuestas gubernamentales, en las universidades privadas también se estimularon las
reformas a favor del desarrollo pretendido.

El ¢gje central de esta reforma fue el docente. Se enfatiz6 su capacitacion y desarrollo
como medio para lograr esta transformacién y como requisito de una mayor productividad.
Pama alcanzar los estindares requeridos, se otorgd especial impulso a los programas ya
existentes de desarrollo docente y se establecieron programas de capacitacién y desarrollo para
actualizar a los docentes en activo.

Entre los programas que se reforzaron esta el Sistema Nacional de Investigadores, SNI
por sus siglas, programa creado en 1984 para “fomentar el desarrollo cientifico y tecnologico

del pais fortaleciendo la investigacién en cualquiera de sus ramas y especialidades, a través del
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apoyo a los investigadores de las instituciones de educacion superior y de investigacion de
México” (Diano Oficial de la Federacion citado por Mercado del Collado, 1997). Se
~ establecié también el programa de Carrera Docente en 1992, dirigido a profesores de carrera
de las universidades puablicas, con el objetivo de revalorar y estimular su trabajo y asi
motivarlos a un desempefio de mas calidad.

Otro de las medidas establecidas para mejorar la capacidad del sistema de educacién
superior fue el establecimiento de procedimientos de evaluacion, en el que fueron incluidos no
solamente los profesores, smo también los estudiantes y los programas universitarios. En
1994 se creé el Centro Nacional de Evaluacién para la Educacién Superior, A.C.,
(CENEVAL), organismo no gubernamental y autofinanciable, responsable de disefiar,
elaborar, aplicar y calificar exdmenes para evaluvar a los alumnos que van a ingresar al
bachillerato o a la licenciatura, y también para evaluar la calidad profesional.

En 1991 iniciaron su funcionamiento los Comités Interinstitucionales de Evaluacion de
la Educacion Superior (CIEES), integrados por especialistas reconocidos de las diferentes
areas, con el objetivo de determinar la calidad de los programas académicos, sus logros,
deficiencias y las causas de ello, También se cred la Comisién Nacional de Evaluacion
(CONAEVA), para contribuir al mejoramiento de los proceso de evaluacion de las
instituciones. El gobiemo establecid también un fondo especial, el Fonde para Modemizar la
Educacién Superior (FOMES), cuyo propdsito es otorgar recursos extraordinarios para
impulsar la modernizacién de las instituciones de educacion superior, contribuyendo en gran
medida a la mejor preparacién de los profesores.

En 1993, con la formalizacion del Tratado de Libre Comercio con Estados Unidos y
Canada, se establecieron normas para la certificacién de la calidad académica con el propésito

de posibilitar el flujo de estudiantes y profesionales entre los paises, las cuales han motivado al
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establecimiento de nuevas politicas de educacién a nivel nacional para la educacion superior.
También, el ingreso de México a la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmico (OCDE) en 1994, propicié que el pais participara de las acciones de evaluacion
que dicho organismo promueve.

Esto fue motivo para que algunas umiversidades piablicas del pais promovieran cambios
de fondo en sus formas de operacién. Se puso especial atencion a la preparacién de los
profesores, la cual habia sido detectada como no satisfactona en los analisis autocriticos que
algunas de ellas habian realizado; a los programas de estudio, los cuales sufrieron cambios con
el fin de hacerlos mas actuales en sus contenidos y métocios; se modificaron los
requenimientos de admision para encantrar un equilibrio entre la capacidad de la universidad y
¢l nimero de alumnos que se pudieran atender, asi como para establecer parametros minimos
que favorecieran a mejorar los niveles académicos alcanzados; se promovieron fuentes
distintas de financiamiento, mediante programas que promovieran la generacién de ingresos
propios, para asi aligerar la carga presupuestal del Estado y no detener su desarrollo por falia
de recursos.

Todas estas medidas se establecieron con miras a mejorar la calidad del desempeiio
académico universitario, a mejorar también la calidad de formacién profesional de los
egresados y con ello encaminarse a lograr la acreditaciéon al desempefio que otorgan las
asociaciones encargadas de salvaguardar la calidad del desempefio académico de las
universidades estadounidenses.

Lorey (1997) cita como ejemplo a la universidad de Sonora, 1a cual entre las medidas de
reforma emprendié un programa de evaluacion, elevé las cuotas, empez6 a cobrar por los

servicios prestados, establecid comunicacion con las empresas de la region y cred un consejo
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" académico capacitado para dirigir la universidad, independiente de los estudiantes, para evitar
que esto tuvieran la posibilidad de anular sus acuerdos.

Algunas de las medidas emprendidas por las universidades publicas no tienen precedente
en la historia del funcionamiento universitanio. La realidad econémica y social a la que se
enfrenta el pais y la crisis que subyace a estos factores, al parecer estan haciendo conciencia
entre profesores, alumnos y administradores universitarios, de la necesidad de establecer
cambios. Se requiere para mejorar sus formas de operar, implementar modificaciones de
fondo que conduzcan a incrementar los niveles de desempefio dentro de la institucién. Habra
que realizar analisis autocriticos profundos, apoyados también por expertos, para detectar la;;
areas en las que se ofrece la oportunidad de mejorar. Se tendrin que revisar y quiza modificar
estructuras, reglamentaciones, formas tradicionales de funcionamiento, etc., todo en direccién
hacia los objetivos que la realidad nos demanda,

Es necesario realizar el mayor esfuerzo conjunto para lograr la competencia
internacional de la universidad piblica. Se requiere mejorar su productividad mejorando la
calidad de formacién profesional de los egresados, asi como su capacidad de enfrentarse
satisfactoriamente a la realidad global que se esta viviendo.

La actualizacion de las universidades y su capacitaciébn para sobrevivir a la
internacionalizacién, va a requerir de modificaciones en los aspectos administrativos. Gran
parte de los esfuerzos actuales de las universidades estan enfocados a la capacitacién del
personal docente en activo. No se ha puesto suficiente atencién en procedimientos para
contratar personal docente de nuevo ingreso, puesto que esto no se considera una necesidad
prioritaria en el momento presente. Pero llegada la ocasién, serd necesario vigilar que los
esfuerzos realizados en la capacitacién de la planta docente actual, no se diluyan con

contrataciones de personal que no refina los requisitos establecidos.
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El recurso humano docente es pieza clave en la transformacion de la universidad. Su
adecuada seleccién requiere de especial atencién. Establecer procedimientos que conduzcan a
la eleccion idonea del personal docente que se contrate en un futuro inmediato o mediato es

también una necesidad prioritaria de la universidad.
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2.6 El profesor universitario del nuevo milenio,

Para enfrentarse a las demandas de la internacionalizacion Ias universidades requieren
de un nuevo modelo de profesor altamente calificado, que contribuya al desarrollo de la vida
universitaria en sus multiples dimensiones, desemperiando investigacion, labores de extension
y difusion de la cultura, tutorias, relaciones con la comunidad, etc., y colabore con la

formacién de profesionales capaces de competir exitosamente en el Gmbito internacional.

El proceso de integracidon econdémica en el que México se ha miciado implica la
transformacién de un conjunto de factores interdependientes, entre los cuales estd la
educacion. El desarrollo econémico de una nacion no puede darse al margen de su desarrollo
social y cultural. La economia futura del pais va a depender en gran medida, de la capacidad
de las universidades para desarrollar ciencia y tecnologia propias y para formar profesionales
capacitados que se desempefien exitosamente en el ambito internacional. Esa es la razon que
apremia a la reforma de las universidades. Ahora més que nunca se consolida la preocupacion
por la calidad en el desempefio académico universitario.

El anilisis de las funciones universitarias atribuye a los docentes gran parte de la
responsabilidad en el cambio que se pretende. Ellos representan el engranaje mayor de la
maquinaria que mueve hacia la transformacion universitaria. De la calidad de su formacién y
de su desempefio no solo como docentes, sino también como investigadores y como
profesionales en su campo particular de especializacién, depende en gran medida que las

universidades alcancen los estandares académicos internacionales que se proponen.
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Con el propodsito de definir las caracteristicas que debe reunir el profesor universitano
del nuevo milenio para estar a la altura de las demandas del la internacionalizacién, se
presentan en este apartado algunas politicas, recomendaciones, sugerencias y sefialamientos,
con respecto a los atributos deseables en los docentes universitarios, asi como las reglas
generales de su acreditacion que proponen algunas organizaciones, algunos especialistas en

educacion y algunas universidades nacionales y extranjeras,

2.6.1 Politicas de perfeccionamiento_del personal docente propuestas por la OCDE, La

OCDE en su informe de los Exdmenes de las Politicas Nacionales de Educacion (1997),
enfocado a la educacion superior de México, hace recomendaciones con respecto al
perfeccionamiento del personal como medio para mejorar el desempefio de las universidades.
Sefiala que para mejorar la calidad y poder llevar a cabo el cambio que se desea, es necesario
que las universidades planteen nuevas politicas de reclutamiento, de perfeccionamiento y de
desempeifio profesional, entre las cuales propone:
s “Establecer un marco nacional para los docentes, que favorezca su movilidad entre
instituciones;
» concertar acuerdos de formacion con los docentes en funciones, previendo actividades
a realizar en pedagogia e investigacion, el tiempo dedicado y eventualmente el
sobresueldo concedido o la promocién contemplada; implantar unidades de formacion
y de investigacion educativas; hacer mas claros los criterios de promocion en todas las
instituciones v vincularlos mas a una evaluacion;
» reservar dentro de lo posible las contrataciones de nuevos docentes permanentes en la

educacién superior a personas titulares de un doctorado, o que hayan obtenido una
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maestria y estén preparando un doctorado; en este ultimo caso, la contratacién solo
serd provisional, pero se concederia tiempo aI profesor para terminar sus estudios
doctorales y adquirtr un complemento de formacién pedagogica,

reservar toda nueva contratacion de profesores eventuales a personas que tengan
ademas, fuera del sistema educativo, un empleo, una competencia y una experiencia
profesional sobre la cual basar su ensefianza, proponer a quienes dan clases
actualmente sin llenar esta condicién puestos permanentes a cambio de una formacién
complementana;

monitorear y ampl;ar la aplicacién del sistema de estimulos salanales y verificar que
no haya un deshizamiento hacia una atribucion por antigiiedad. Privilegiar el trabajo en
equipo de los docentes y ampliar el sistema de estimulos salariales a los equipos;
alentar la creacion de equipos de docentes-investigadores y revisar la separacioén entre
fas estructuras de investigacién y dé.docencia;

organizar mas formaciones de perfeccionamiento para el personal no docente.”

(OCDE, 1997: 239).

2.6.2 Recomendaciones de la UNESCO con respecto al personal docente. Entre las

recomendaciones respecto al personal docente que se hacen en La educacion encierra un

tesoro, informe de la UNESCQ de la Comision Internacional sobre la Educacion para el siglo

XXI presidida por Jaques Delors, se citan las siguientes:

“[...] es indispensable revalorizar su estatuto, si se quiere que la “educacion a lo largo

de la vida” cumpla la misién [...] a favor del progreso de nuestras sociedades [...] La



129

sociedad tiene que reconocer al maestro como tal y dotarle de la autoridad necesaria y
de los adecuados medios de trabajo.

Pero la educacion a lo largo de la vida conduce a la nocion de sociedad educa_tiva [...]
en la que se ofrecen miltiples posibilidades de aprender, tanto en la escuela como en la
vida econbémica, social y cultural. De ahi la necesidad de multiplicar las formas de
concertacion y de asociacion con las familias, los circulos econdmicos, el mundo de las
asociaciones, los agentes de la vida cultural, etcétera.

[...] a los docentes les concierne también este imperativo de actualizar los
conocimientos y las competencias, [...] organizar su vida profesional de tal forma que
estén en condiciones, e incluso que tengan la obligacion de perfeccionar su arte y
aprovechar las experiencias realizadas en las distintas esferas de la vida econémica,
social y cultural, Estas posibilidades suelen preverse en las multiples formas de
vacaciones para educacién o de permiso sabatico. [...]

Aunque en lo fundamental la profesion docente es una actividad solitaria [...] es
indispensable ¢l trabajo en equipo [...] a fin de mejorar la calidad de la educacion y de
adaptarla mejor a las caracteristicas particulares de las clases o de los grupos de
alumnos.

El informe hace hincapié en la importancia del intercambio de docentes y de la
asociaciéon entre instituciones de diferentes paises, que aportan un valor afiadido
indispensable a la calidad de la educacién y, al mismo tiempo, a la apertura de la mente
hacia otras culturas, otras civilizaciones y otras experiencias. [...]”

(Delors, 1996: 170 - 171).
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2.6.3 Competencias que necesitara el docente_de educacion superior para_desempeiiar
el rol que el future le demanda. establecidas por el Commonwealth Secretariat Higher

Education, John Fielden, en Higher Fducation Staff Development: A Continuing Mision
(1998), comenta que la creciente globalizacién de la educacién superior impone a las
universidades de todos los paises dificiles retos que ejercen un fuerte impacto en los roles y los
trabajos que desempefian los principales participantes en la institucién. Administradores,
docentes, personal de soporte, etc. de las instituciones de educacion superior, ante este nuevo
panorama se veran afectados por ciertas tendencias del futuro, entre las cuales cita las
siguientes:
» “una necesidad de responder y adaptarse al cambio (a tono con las demandas externas,
las cambiantes politicas del gobierno y las presiones sociales);
 un llamado a una mayor conciencia de la perspectiva intemacional en el actuar
cotidiano;
e la demanda de relevancia en el curriculum de los empleados, gobemantes y
estudiantes;
¢ la necesidad de una mayor cooperacion interinstitucional, en algunos casos con el
sector privado emergente;
« conciencia del rol que juega la institucion en la sociedad y la necesidad de que ésta
contribuya al desarrollo nacional o al de la comunidad local;
» un creciente énfasis en la calidad de la ensefianza, en oposiciéon a la investigacion,

como una meta de carrera que vale la pena, para el personal académico;
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« el incremento en la demanda de provision de postgrados, particularmente en aquellos
paises con rangos relativamente altos de participacidn en educacion superior.”
(Fielden, 1998: 8. Traduccion de la autora).

Estos factores impactan de manera diferente a quienes se desempefian en una institucion
educativa. Con respecto al docente, Fielden sefiala que el personal académico en su rol de
engefianza, es probablemente el que enfrenta el mayor nimero de retos en sus patrones de
trabajo. Es el que soporta la carga de tener que “hacer mas con menos™ (comillas del autor),
mientras el nimero de estudiantes aumenta sin que aumenten los fondos. A ellos se les
solicita, afiade, ensefiar a un amplio rango de estudiantes en formas diferentes, incluyendo el
uso de métodos y tecnologias nuevas. Sus responsabilidades se agudizan puesto que son
objeto de revisiones periodicas de calidad y de evaluaciones que examinan su desempeiio.
Ente este horizonte, sefiala Fielden, un modelo de profesor debe tener las siguientes
competencias;

* “conciencia y entendimiento de las diferentes formas en que los estudiantes aprenden;

¢ conocimiento, habilidades y aptitudes relacionadas con la valorizacién y evaluacion de
los estudiantes, con el propdsito de ayudarlos a aprender;

e compromiso de erudicion en la disciplina, manteniendo estandares profesionales y
actualizacién en los desarrollos nuevos del conocimiento;,

e conciencia de la necesidad de entrenamiento inicial en aplicaciones a la disciplina,
tanto en el acceso a los materniales y recursos del amplio mundo como en la tecnologia
de la ensefianza;

o sensibilidad a las sefiales del mercado externo, en cuanto a las necesidades probables

que éste tiene para emplear graduados de la disciplina;
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s dominio de nuevos desarrollos en ensefianza y aprendizaje, incluyendo una conciencia
de los requerimientos de la “moda dual” (comillas del autor) de instruccion cara a cara
y de aprendizaje a distancia, usando materiales similares;

o conciencia del cliente, en cuanto al punto de vista y las aspiraciones de los
stakeholders’, incluyendo los estudiantes;

e entendimiento del impacto que los factores internacionales y multiculturales pudieran
tener en el curriculum;

* habilidad para ensefiar a un diverso rango de estudiantes, con diferentes edades,
diferentes antecedentes socioecondmicos, razas, etc., a través de lo largo del dia;

¢ habilidades para manejar grupos grandes de estudiantes en clases formales, seminarios
o talleres, sin perder la calidad;

+ desarrollo de estrategias de adaptacién personales y profesionales.”
(p. 10. Traduccion de la autora)

Esta lista de competencias requeridas, sefiala Fielden, es improbable encontrarlas juntas
en una sola persona, asi que debe haber una tendencia para animar al personal a especializarse
en algunas de las habilidades y funciones descritas.

El personal académico en su rol de investigacion, también es afectado por diversas
presiones. Las universidades valoran su calidad en investigacton, apoyandose cada vez més en
la habilidad de los investigadores para conseguir fon(.los externos, y en el volumen de
investigaciones que se realizan y se publican. El financiamiento se vuelve cada vez mas
competitivo -y con frecuencia es abierto a postores internacionales y los clientes de la

investigacién demandan cada vez mas calidad en el producto final que pretenden. Estas

" Sin traduccién. Se refiere a las personas que tienen participacién en asuntos de la universidad.
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condiciones determinan las competencias que deben tener los decentes investigadores, entre
las cuales Fielden cita las siguientes:
» “habilidad para poner sus propuestas por escrito;
s habilidad para conseguir o aumentar fondos para los proyectos,
e capacidad para manejar estudiantes de postgrado (PhD) e investigadores;
e capacidad para la administracién de proyectos, particularmente los relacionados con
asociaciones intemacionales.” (p. 10. Traduccién de la autora)
Las caracteristicas descritas establecen el perfil del docente, académico e investigador,
que el Commonwealth Secretariat Higher Education considera debe imperar en las

instituciones de educacion superior del future.

2.6.4 Reglas generales de acreditacion de los maestros de_ensefianza superior que

establece el Ministerio de Educacién Nacional, de [a Investigaciéon y de la Tecnologia, en

Francia. En Francia la ensefianza superior recluta en dos cuerpos de docentes-investigadores
titulares: los maestros de conferencias y los profesores de universidades. Son dos las vias para
acceder a estos cuerpos de profesores, los concursos abiertos que convocan los
establecimientos que solicitan empleos en una disciplina y 1a agregacién. Para ser candidato a
estos concursos se requiere haber sido inscrito previamente en la lista de calificacién de las
funciones de maestro de conferencia o en la lista de calificacion de las funciones de profesor
universitario, las cuales son establecidas por el Consejo Nacional de las Umiversidades,

instancia nacional compuesta por universitarios representantes de sus pares.

La via de reclutamiento por concurso, tanto para ser maestro de conferencia como para

ser profesor de umversidad, tiene dos etapas: la primera implica la inscripcion en la lista de
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calificacién nacional, y la segunda, los concursos abiertos por establecimiento. Para cada tipo
de docente-investigador se establecen diferentes requisitos.

Para poder ser candidato a la inscripcidén en la lista de calificacién a las funciones de
maestro de conferencia, se necesita ser titular, a la fecha del examen, de su candidatura por el
Consejo Nacional de las Universidades, y también del doctorado. También se puede ser
candidato a esta inscripcion si se justifica, al primero de enero del afio en curso, tres afios de
actividades profesionales (no en la ensefianza y la investigacién), si uno es asociado de
tiempo completo.

Para ser candidato a la inscripcion en la hista de calificacién a las funciones de profesor
de universidad, se debe ser titular, ademas de la candidatura por el Consejo Nacional de
Umiversidades, de la habilitacién a dirigir las investigaciones. También se puede ser candidato
a esta Inscripcion si se justifican, al primero de enero del afio en curso, cinco afios de actividad
profesional (no en la ensefianza y la investigacién), o s1 se es un profesor asociado de tiempo
completo. En ambos casos se deben llenar tres solicitudes, una administrativa para el rector de
la academia, quien valora la aprobacion de los candidatos, y las otras dos, cientificas, para los
encargados de la seccion competente del Consejo Nacional de Universidades. El calendario
es fijado cada afio por decreto publicado en el Diario Oficial de la Republica Francesa.

Para la etapa de concursos abiertos por establecimiento, solamente su pueden presentar
las personas inscritas en la lista de calificacion (salvo una excepcidon para ser profesor de
universidad que se explica mas delante). Estas listas son validas durante cuatro afios.

Para ser maestro de conferencia estan previstos tres tipos de concursos: el primero es
abierto a los titulares del doctorado; el segundo, a los docentes de segundo grado en funciones
en la ensefianza superior desde, por lo menos, tres afios atris, y titulados del doctorado, a los

profesores de la Escuela Nacional Superior de Artes y Oficios y a los pensionados de las
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escuelas francesas al extranjero; el tercer concurso es abierto a las personas que justifican
cuatro afios de actividades profesionales con exclusion de las actividades de la ensefianza y la
investigacion, y a los asociados de tiempo completo.

Para ser profesor de universidad, en disciplinas diferentes a las juridicas, politicas,
econdmicas y de gestion, estan previstos cuatro concursos diferentes: el primero estd abierto a
los titulares de una habilitacién para dirigir investigaciones; el segundo es para los maestros de
conferencia titulares de una habilitacion para dirigir in.vestigaciones, que hayan cumphdo
cinco afios de servicio en la ensefianza superior y que estin adscritos en un establecimiento
diferente al del empleo, o que hicieron una movilidad de dos afios fuera del establecimiento de
ongen, el tercer concur-so, que no requiere previa inscripcion en la lista de calificacion, esta
abierto a los maestros de conferencia titulares de una habilitacion para dingir investigaciones,
que cumplieron diez afios de servicio en la ensefianza superior. Su candidatura deberd
posteriormente ser avalada por la seccion competente del Consejo Nacional de las
Universidades; el cuarto concurso esta abierto a los candidatos que pueden justificar seis afios
de actividad profesional, con exclusion de la ensefianza y la investigacion, y a los docentes de
tiempo completo.

Para ser profesor de universidad en las disciplinas juridicas, politicas, economicas y de
gestion, existen dos posibilidades: 1) Los concursos de agregacién: son concursos nactonales
donde los galardonados son adscritos a un establecimiento en funcién de su rango en la
clasificacion; la agregacion externa esta abierta a cualquier candidato titular del doctorado,
mientras que la agregacién interna esta abierta bajo la misma condicion del diploma a los
maestros asistentes v a los maestros de conferencia, con edad de 40 afios, y justificando 10
afios de servicio a la ensefianza superior. 2) Los concursos en empleo abierto por

establecimiento: el primero esta abierto a los maestros de conferencia titulares de una
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habilitacion para dirigir investigaciones, los cuales tiene 10 afios de servicio en la ensefianza
superior; el segundo estid reservado a los profesores asociados de tiempo completo y a las
personas que cuentan con seis afios de actividad profesional con exclusién de la ensefianza y la
investigacion,

El procedimiento a seguir en los concursos es el mismo para las dos categorias de
docente. Las personas imscritas en la lista de calificacién se presentan al concurso sobre los
empleos vacantes, en los establecimientos que son publicados en el Boletin oficial de la
Educacion Nacional o en el Diario Oficial de la Repiblica Francesa. La comisién de
especialistas del establecimiento corflpuesta de docentes-investigadores que ademas tienen la
disciplina, prueban a los candidatos y los clasifican. Esta clasificacion se somete al Consejo de
Administracién del establecimiento. Los candidatos adjudicados al rango 0til en varios
concursos, deben de hacer conocer, por orden de preferencia, a donde desean ser adscritos.

La via de agregacion para ser maestro de conferencia es reservada a las personas que son
funcionarios y a los magistrados del orden judicial. Integra, sin condicion de diploma, ademas
de los magistrédos a los encargados de investigacion, a los ingenieros de investigacion y a los
ingeniero de investigacion y formacion, a los miembros de los cuerpos incorporados por la via
de la Escuela Nacional de Administracion (ENA) y de la Escuela Politécnica, a los
conservatorios del patrimonio de las bibliotecas y de los museos, a los alumnos ancianos de las
escuelas nomales superiores. Incluye también, de manera mas general, a los funcionarios
cuya carrera se acaba fuera de la escala letra A y que son titulares de un doctorado.

La via de agregacion para profesor de universidad esti abierta a los magistrados y a los
funcionarios con grado o nominacidén en los empleos cuya escala terminal estd, al menos, fuera
de la escala letra B. La agregacion en ambos casos se efectia sobre la solicitud de las

instancias locales: la comision de especialistas del establecimiento propone un candidato; el
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consejo de administracién tiene que dar su aviso favorable sobre esta solicitud. El
funcionario, sin compromisc desde un afio antes, para solicitar su integracion definitiva, debe
primero obtener su inscripeion en la lista de calificacion establecida por el Consejo Nacional
de las Universidades.

Diplomas, titulos y calificaciones exigidos para el reclutamiento (para la inscripcion en
la lista de calificacién, para el concurso sobre el empleo y para la agregacion):
A- Condiciones de diplomas, equivalencias y dispensas.

e Para el reclutamiento de maestros de conferencita el diploma de referencia es el
doctorado. Los titulares de diplomas universitarios, ca.tliﬁcaciones o titulos de nivel
equivalente pueden ser dispensados por el Consejo Nacional de Universidades de la
posesion del doctorado.

¢ Pana el reclutamiento de los profesores de universidad el diploma de referencia es: a) la
habilitacién para dingir investigaciones, en los concursos sobre el empleo. El
doctorado de Estado estd admitido por equivalencias. Los titulares de diplomas
universitarios, calificaciones y titulos de nivel equivalente pueden ser dispensados de
la posesion de la habilitacién para dingir investigaciones por el Consejo Nacional de
las Universidades en materia de calificacion. b) el doctorado para los concursos de
agregacion. La habilitacion para dirigir investigaciones, €l doctorado de Estado, el
doctorado del tercer ciclo y el diploma de doctor- ingeniero, son admitidos como
equivalentes. Los titulares de diplomas universitarios, calificaciones y titulos de nivel
equivalente pueden ser dispensados de la posesion del doctorado por el jurado de
concursos de agregacion.

B- Otras condiciones.
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Los candidatos deben de cumi:)lir las condiciones generales de acceso a los cuerpos de
funcionarios (todos sus derechos civicos, boletin No 2 del registro de antecedentes vacio,
posicion regular a la vista del cédigo del servicio nacional y aptitud fisica). Por derogacion del
estatuto general de los funcionarios, la nacionalidad francesa (o de otro pais miembro de la
Comunidad Buropea) no estd exigida. Para los extranjeros no miembros de la Comunidad
Europea: no pueden ejercer una actividad profesional asalariada sin haber obtenido z-mtes Ia

autorizacién mencionada en el articulo £314.2 del Cédigo de Trabajo.

2.6.5 La profesionalizacion de la ensefianza universitaria, una necesidad del desempeiio

académico universitario actual, Los retos que impone la situacién actual demandan en el

personal docente universitario la necesidad de iniciarse en un proceso de formaciéon y
perfeccionamiento continuo, tanto en la disciplina propia de especializacion como en
conocimientos y habilidades docentes, que les conduzca a mejorar su desempefio en la
ensefianza unmversitana. Esto debe constituir un cambio de mentalidad que promueva la
actitud de mejoramiento durante la vida profesional de los docentes. Esta nueva mentalidad
implica también a la vida institucional, en la cual se debe hacer cotidiana la existencia de
programas de desarrollo del personal docente (también admmistrative y de soporte), bajo un
esquema flexible de operacién que facilite el acceso de los docentes a ellos.  Fielden (1998),
con respecto a los programas de desarrollo sugiere que éstos se integren a sus estrategias de
recursos humanos, de manera tal que los criterios de seleccion y de promocion de docentes, asi
como los procesos de planeacion de carrera y de valoracidén del personal, estén bajo la

influencia de estas estrategias.
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La profesionalizacion de la ensefianza universitaria se hace cada vez mas necesaria.
Alcanzarla dependera de que se cambie la forma en que actualmente se concibe esta actividad,
buscando establecer los elementos necesarios que le den el caracter profesional que se
pretende. Kogan y Moses (1993) citados por Fielden, al analizar la ensefianza universitaria,
- concluyen que ésta no es una actividad profesional puesto que no tiene normas convenidas, ni
un cuerpo de conocimientos y habilidades que los novatos deban dominar antes de que se les
permita practicar, no hay revision de pares ni nada que obligue, hasta ahora, a que la funcién
se desempefie de tal o cual manera. Kogan y Moses sefialan algunos aspectos que de tenerse,
le darian a la actividad docente universitaria el caricter profesional que se busca. Entre ellos
se refieren al entrenamiento inicial que debiera tener el personal académico en las

instituciones antes de estar frente a un grupo.

Al respecto Fielden sefiala que es todavia inusual encontrar paises donde sea obligatorio
completar un entrenamiento antes de ser confirmado en un puesto académico. Aiiade, no
obstante, que existen excepciones de esta situacion, entre las que cita el caso de India, que
cuenta con 48 colegios para formar personal académico, los cuales son financiados por el
Grants Comettee de la Universidad, ofreciendo entrenamiento inicial y entrenamiento a media
carrera a todo el personal de la universidad. Cita también al Reino Unido que recomienda en
el Reporte Dearing (1997), crear un Instituto de Ensefianza y Aprendizaje en Educacion
Superior para todo ¢l personal académico. Agrega que también en la antigua Union Soviética
y en Europa oriental, era requerido un entrenamiento formal para el personal de educacién
superior, y que en los estados de Europa occidental, como Gran Bretafia, Paises Bajos y
Alemania, las instituciones han hecho esfuerzos para fortalecer el entrenamiento pedagégico e

incrementar el estatus de los programas de desarrollo de personal.
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Algunos de los signos que dan la esperanza de que la profesionalizacién de la docencia
universitaria esté cerca, sefiala Fielden, son los siguientes:

¢ “Las leyes aprobadas en varias partes de Alemania para que los aspirantes a
desempefiar trabajo académico deban mostrar evidencia de sus habilidades
pedagbgicas;

+ la inclusion en los contratos de personal, en algunas instituciones de Alemania,
Noruega y Gran Bretafia, de clausulas que obligan al nuevo personal académico a
asistir a cursos de desarrollo de personal;

» la creacion en Francia de un plan nacional de entrenamiento pedagégico onentado a la
practica, para aspirantes posgraduados para puestos de ensefianza;

» el nimero creciente de unidades de desarrollo de personal dentro de las universidades
(ejemplo: 125 en Gran Bretafia, 16 en Alemania, 11 en los Paises Bajos y todas las
universidades en Finlandia);

¢ aunque la norma es cursos no obligatorios, el nimero de participantes en ellos se estan
incrementando.” (p. 12. Traduccion de la autora).

El entrenamiento inicial, como parte del desarrollo profesional continuo en la profesion
de ensefianza académica, ha tenido, sefiala Fielden, una historia desconcertante. Mientras que
hay quienes se refieren a este entrenamiento inicial como “un objetivo esencial mas que
deseable, una obligacion mas que una opcién, un deber y esperanza profesional y una
responsabilidad que las instituciones tiene con su personal” (Gordon y Partington 1996,
citados por Fielden), para otros esta consideracién no tiene la misma importancia. Los

encargados de asignar recursos a las instituciones de ensefianza superior parecen ignorar la
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situacion, y muchas veces, la necesidad de formacién docente, se cubre a través de cursos

Voluntarios ofrecidos por un servicio de soporte central no financiado.

En la necesidad de formacion del personal docente han surgido otras formas de
funcionar. Fieldeﬁ cita al Politécnico de Singapur, donde se acostumbra que el personal es el
encargado de desarrollarse a si mismo, mediante el siguiente procedimiento: a todo el personal
se le pide que valore sus propias habilidades en determinadas areas, tales como navegacion en
Internet, etc., ¥ que se ubiquen en un rango de calificacion; a los que se califican aito, puesto
que poseen la habilidad evaluada, se les pide que den cursos a quienes, por no tener la
habilidad, se califican pobremente. FEsta actividad completa es coordinada por el

departamento central encargado de la funcién de personal,

Fielden afiade el valor que el aprendizaje a distancia puede tener en la solucién de los
problemas de desarrollo de personal. Sefala que una vez que el material ha sido desarrollado,
la red expandida a través del mundo (www) minimiza los costos de operacion en la
distribucion de los cursos, a la vez que offece la flexibilidad necesana para que los docentes
accedan a ellos. Hace hincapié, en la influencia que juegan los recursos, como consideracion
primaria, en el logro de un estado de “profesionalismo sistematico™ (comillas del Fielden), de
todo el personal docente de las instituciones de educacion superior. La cuestion clave, sefiala,
seria determinar a quién le corresponde financiar esta formacion, si al gobiemo, a la

institucién o a la persona que recibe el beneficio de ella.

El desarrollo continuo del personal académico y el establecimiento de normas que
soporten la profesionalizacion de la ensefianza en las vniversidades, es un tema que merece ser

atendido y promovido como parte de la cultura universitaria, El establecimiento de
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mecanismos legales y administrativos que la apoyen es indispensable para alcanzar ese

objetivo.

2.6.6 Dimensiones del trabajo docente seiialadas por Ernest L.Bover. Emest L. Boyer

en Una propuesta para la educacion del futuro (1997), explica que el trabajo académico se
puede desarrollar a través de cuatro modalidades basicas; la dedicada a las labores de la
ensefianza, la que se centra en la aplicacién de los conocimientos, la que se enfoca a la tarea
del descubrimiento y la que se encarga de la integracion del conocimiento, superando asi los
limites de la especializacién. Estas funciones se integran en una serie de valores comunes que
le dan al docente la alternativa de variar su trabajo académico a lo largo de su trayectoria
acentuando su dedicacion a cualquiera de las cuatro modalidades en funcion de sus intereses o
de la institucién en la que se desempeiia.

Boyer se opone a reducir el trabajo académico al descubrimiento, es decir, a las labores
de investigacion, proponiendo en su lugar que se reconozca la diversidad de talentos de los
profesores, los cuales deben estimularse para afirmar sus caracteristicas distintivas con el
propoésito de potencializar su trabajo académico. Hace hincapié en sefialar la importancia de la
diversidad de funciones de los integrantes del cuerpo docente, y a la vez subraya algunas
dimensiones en su trabajo que son universales:

e “Primeramente, todos los miembros del cuerpo docente deben acreditar su condicién
de investigadores.  Independientemente de que decidan realizar trabajo de
investigacion especializado de manera continua, creemos que todos los académicos
deben demostrar su capacidad de llevar a cabo una investigacion original, estudiar un

problema intelectual serio y presentar los resultados a sus colegas. [...]
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« En segundo lugar, todos los miembros del cuerpo docente deberan mantenerse al tanto
de los avances realizados en sus campos de estudio y conservar su vitalidad profesional
a lo largo de sus carreras académicas. Pero también enfatizamos que esto puede
lograrse de distintas formas. [...]

o Un tercer mandato seria que la totalidad del profesorado se sometiera a las més altas
normas de integridad. [...]

s Cuarto, el trabajo del profesorado, independientemente de la forma que tome, debe ser
evaluado cuidadosamente. La excelencia es la vara con la cual todo el trabajo
académico debe medirse. [...]” (Boyer, 1997:47- 48).

Boyer cuestiona la actual y generalizada forma de evaluar a los docentes a partir de sus
publicaciones, la cual se limita a un solo aspecto de la tarea docente y coarta el desarrollo de
los profesores en las otras areas académicas que pueden ser de su interés. Como solucion
propone el disefio de formas alternativas de evaluar el desarroilo de los profesores mediante
diferentes tipos de escritos, que relacionandose con la otras tareas que implica la docencia
puedan ser también ficilmente evaluados. Sugtere también, que para evaluar a los docentes, se
adquieran elementos de por lo menos tres fuentes: la autoevaluacion, la evaluacién de los

colegas v la evaluacion de los estudiantes.

2.6.7 Politicas y estrategias para la_internacionalizacion de la_planta docente
universitaria, citadas por Jocelyne Gacel-Avila (ANUIES). Jocelyne Gacel-Avila en La

Internacionalizacién de las universidades mexicanas. Politicas y estrategias institucionales
(2000}, escribe que el éxito de la internacionalizacion de la educacion superior depende, entre

otros factores, de adoptar otro estilo de gestién universitaria que comprenda el establecimiento
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de politicas y estrategias nuevas que favorezcan los procesos de internacionalizacion, los

cuales implican un cambio de cultura institucional.

Gacel-Avila afiade que la universidad debe redefinirse, desde su misién, hasta sus

funciones, incluyendo su manera de impartir la docencia. Entre las politicas y estrategias que

deberan implementarse con respecto a la planta docente cita las siguientes:

“Facilitar la movilidad académica por medio de programas, apoyando y dando
oportunidades a los profesores de adquirir experiencias internacionales.

Facilitar v alentar el establecimiento de redes horizontales de colaboracién entre
docentes.

Estimular a los profesores para continuar sus estudios de posgrado en el exiranjero y
prever mecanismos de reinsercién en sus propias instituciones.

Establecer sistemas de estimulos y becas para el desempefio internacional, como parte
de la evaluacion y rendimiento académico de los docentes.

Otorgar recursos financieros para que los académicos puedan viajar al extranjero para
asistir a seminarios, congresos y conferencias internacionales,

Mediante programas de estimulos adecuados, dar la oportunidad a los académicos que
lo deseen de preparar nuevos cursos con enfoque internacional,

Valorar la experiencia internacional de los docentes al momento .de su contratacion,
Dar la oportunidad a los estudiantes para hacer estancias en empresas nacionales o
internacionales, en el pais o en el extranjero.”

(Gacel-Avila, 2000: 72-73).
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2.6.8 Concepto_ideal del profesor en la transicién de fin de siglo, gue seiiala Carlos

Ornelas citando a B.R.Clark. Carlos Omelas en su estudio de El sistema educativo

mexicano. La transicion del fin de siglo (1995), sefiala entre los rasgos que identifican la

transicién del sistema educativo mexicano, el intento de la SEP de recuperar la direccién de la

educacion nacional, marcando las directrices que esta debe seguir a través de programas,
estrategias y politicas que demarcan su rumbo. Aiiade que si las universidades e institutos
superiores desean sobrevivir a las demandas de la intemacionalizacion de las universidades,
deberan realizar grandes esfuerzos para transformar su forma general de funcionar. Sefialaa la
docencia como la mas importante de las funciones de la educacién superior, y marca la-
necesidad de cambiar las practicas pedagogicas actuales para contribuir a formar al profesional
que requiere un mundo globalizado.

Inspirado en B.R.Clark (1987), Omelas cita el concepto ideal de profesor en un

" proyecto democratico y equitativo, el cual resume en cuatro puntos:

¢ “Un docente de primer nivel; enseiiar bien sus materias, estar al dia en su campo,
reproducirse intelectualmente en cada clase, crear y mantener un dialogo fructifero con
sus alumnos, fomentar en ellos el espiritu .de basqueda, vy un sentido de
responsabilidad, disciplina, dedicacién y trabajo; estos ultimos atributos mas con el
ejemplo que con la prédica;

e ser un investigador competente, creador y recreador de conocimientos, tener impulso
para buscar la verdad cientifica, capacidad para formmlar juicios con base a Ia
evidencia de sus pesquisas, reconocer la calidad del trabajo de sus colegas y aceptar
con humildad los elementos que refuten sus teorias; en fin una persona abierta a todas

las cormrientes de pensamiento;
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o difundir de la manera mas amplia posible los productos de su trabajo, ¥
e promover y practicar la libertad de catedra e investigacion y ser defensor tenaz de sus
principios.” (Omelas, 1995: 343)
Con respecto a este concepto de docente afiade que en México no hay suficientes
personas que cumplan los requisitos y que es tarea de las universidades formar a su personal y

brindarle las oportunidades para que pueda alcanzar el desarrollo deseado.

2.6.9 Perfil del nueve docente propuesto en el Triton College. El Triton College de

Illinois USA, ante el inminente retiro del 26% de sus profesores en 1999 y de un adicional 8%
en el afio 2000, desarroll6 el Plan de Accidén para el Reclutamiento de Profesores, con el
propésito de proveer una guia detallada para el reclutamiento y la contratacién de los
candidatos disponibles mejor calificados. Entre los puntos de discusion para la definicidn del
perfil del nuevo docente se establecieron los siguientes atributos deseables:

El nuevo miembro del profesorado debe tener un amplio conocimiento de su respecitivo
campo de estudio; experiencia en la ensefianza de preferencia en el nivel en que va enseifiar;
su principal interés debe ser la ensefianza, por encima de la investigacion; debe centrarse en el
estudiante y estar dispuesto a asumir los roles de consejero o mentor para apoyar a los
estudiantes; debe tener un genuino deseo y talento para interactuar con los alumnos, sobre
todo con aquellos [...] que poseen habilidades académicas diferentes; debe estar abierto a la
interaccidén con los estudiantes vy mantener sentido del humor y flexibilidad en sus
acercamientos a la ensefianza; debe ser capaz de generar entusiasmo intelectual en el salén de
clases, establecer altos estindares de desempefio para sus estudiantes y conducirlos a que

. alcancen las expectativas que él tiene de ellos; es importante que vea el potencial de cada
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estudiante y lo ayude a desarrollarlo; debe tener habilidades de organizacion, poseer
excelentes habilidades de comunicacion, utilizar diferentes técnicas activas de ensefianza en el
salon de clases y tener experiencia o apertura para aprender a utilizar, en la preparacién de su
ensefianza, los recursos que ofrecen la computadora, la multimedia y el Intemet; debe estar
abierto a su continuo desarrollo profesional, a introducir innovaciones en el curriculum con el
propésito de mejorar lo que la institucién ofrece, a desarrollar tecnologia para mejorar su
metodologia de ensefianza, a colaborar con sus colegas en proyectos especiales y a compartir
sus talentos para el crecimiento profesional de los demas.

Ademas debe desear participar en organizaciones locales, estatales o nacionales
relacionadas con su respectivo campo de estudio o de ensefianza. Su compromiso debe inchar
la disponibilidad para participar en el gobierno de la institucidn sirviendo en departamentos o
en comités, e incluirse ademas, en trabajos con los estudiantes, grupos o miembros de la
comunidad. .

Posterior al analisis de estos factores se establecid el perfil del futuro profesor con las
siguientes caracteristicas:

e “Un profesor innovador.

¢ Un profesor que acepte roles de mentor y lider educacional

o Un profesor dispuesto a desempeiiar puestos de gestion y a realizar actividades
estudiantiles extracurriculares.

e Un profesor que se involucre en actividades de desarrollo de los docentes, talleres, dias
de desarrollo profestonal, y otras experiencias enriquecedoras.

» Un profesor capaz de congeniar con los demas profesores, los existentes y los nuevos.

» Un profesor enfocado en el aprendizaje de los alumnos.
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« Un profesor que posea un vasto repertorio de estilos de ensefianza y aprendizaje.

+ Un profesor educado y altamente entrenado en variadas disciplinas.

o Un profesor que disfrute ensefiando.

e Un profesor que se mantenga actualizado en su campo de especializacion y esté
comprometido a trabajar fuera de clase para la continua vitalidad de su programa.

e Un profesor capaz de emplear varias metodologias instruccionales, incluyendo la

tecnologia, en su proceso de ensefianza-aprendizaje.” (p. 10. Traduccién de la autora)

2.6.10 Atributos deseables del profesor universitario seialados por la SEP en el

PROMEP. La Secretaria de Educacion Pablica, a través del Programa de Mejoramiento del
Profesorado (PROMEDP) sefiala los atributos deseables del profesorado los cuales repercuten
en la calidad de la ensefianza de la educacion superior (ES). Estos son:

» “Profesorado con formaciéon completa. Los profesores de ES deben tener una
formacién que los capacite y habilite par el conjunto de las funciones académicas que
les competen. Esta formacién implica profundizar sus conocimientos en un nivel
superior al que impartan y a los que contemplen impartir en su carrera. Idealmente, la
formacién completa es el doctorado, que capacita plenamente para funciones
académicas.

e Profesores con experiencia apropiada. Todos los profesores deben tener experiencia
en las funciones que desempefiaran. Los de tiempo completo requieren experiencia en
la generacion o aplicacién del conocimiento. Los profesores de asignatura requieren

una experiencia profesional relevante para garantizar que los estudiantes de carreras
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orientadas a la practica se informen de los mejores métodos y practicas utilizados en el
gjercicio profesional.

Proporcion equilibrada de profesores de tiempo completo y de asignatura. Debe
haber una proporeién equilibrada entre profesores de tiempo completo y de asignatura
que permita atender las diversas tareas académicas. La baja proporcion profesores de
tiempo completo ornigina el descuido de importantes tareas docentes y de gestion
académica, atencion individualizada a los estudiantes y escasas actividades de
generacion o aplicacién del conocimiento.

Distribucion equilibrada del tiempo de los profesores entre las tareas académicas.
Debe equilibrarse la atenciéon del profesorado de tiempo completo a las labores
docentes, a la gestién y planeacién académicas y a la generacién o aplicacion avanzada
del conocimiento. Las dltimas permiten incorporar al proceso de ensefianza-
aprendizaje conocimientos actuahizados y habitos cientificos inquisitivos y rigurosos.
Cobertura de los cursos por los profesores adecuados. Los cursos basicos requieren
profesores de tiempo completo con formacion y experiencia académica de alto nivel.
Los cursos practicos requieren de profesores de asignatura con la experiencia
adecuada.

Cuerpos académicos articulados y vinculados con el exterior. Los profesores deben
constituir cuerpos académicos articulados en su interior y vinculados activamente con
el exterior para desarrollar valores y habitos académicos modernos.”

(Revista de educacion superior, enero —marzo 1997:107-108)
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2.6.11 Caracteristicas dominantes en el docente que buscan ahora algunas universidades

~ locales. En febrero de 1999, y en marzo 6 del mismo afio, se entrevistd, respectivamente, a
la Lic. Ana Catalina Rosas, entonces titular de la Direccion de Desarrollo Académico del
Instituto Tecnolégico y de Estudios Superiores de Monterrey, y al Ing. Emilio Urbina, titular
del Departamento de Recursos Humanos de la Universidad Regiomontana. La entrevista se
realizé con el propésito de conocer acerca de los procedimientos utilizados en la institucién
correspondiente para el reclutamiento y la seleccion de los profesores que se desempeiian a
nivel licenciatura.

Dentro de la entrevista, a la que amablemente accedieron, salieron a la luz algunos
aspectos del perfil del docente que se pretende ante la nueva perspectiva de
internacionalizacion de las universidades. Se aclara, que el objetivo de la entrevista no estuvo
enfocado 2 identificar este perfil, que la informacion surgié como consecuencia de preguntas
relacionadas con el reclutamiento y la seleccion de profesores, razon por la cual es muy
probable que las caracteristicas que aqui se mencionan no comprendan el perfil completo de
docente universitario que manejan estas instituciones,

Sin embargo, se considerd pertinente mencionar dichas caracteristicas con el propdsito
de mostrar que el esfuerzo por mejorar el desempefio de las instituciones de educacién
superior es comin a gran parte de estas instituciones, que su hicha de perfeccionamiento se
centra en gran medida en las capacidades del docente, que el perfil de futuro profesor
universitario que se busca en ellas posee caracteristicas similares de base y que comparten el
interés por proveer a sus egresados de la herramientas necesanas para enfrentarse al nuevo
panorama internacional.

Al preguntarsele a la Lic. Rosas del ITESM sobre los criterios de seleccion mas

determinantes dentro del sistema, seiiald los siguientes:
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e todo profesor que entra al tecnologico debe tener un grado de preparacion arriba de
aquél en el que va a impartir clases;
e tiene que haber obtenido estos grados en universidades de prestigio, que nosotros
sepamos que son garantia;
e tiene que tener habilidades didacticas;
+ tiene que cumplir con los requisitos de la Southern Association of Colleges and
Schools (SACS);
s tiene que tener una personalidad acorde a la de un maestro, por ¢l tipo de tarea que va a
realizar en contacto con alun';nos;
e ‘tiene que tener también una capacidad de investigacion.
La Lic. Rosas afiadi6: “buscamos congruencia en estas areas, que cumpla con un perfil
y de ahi se toma la decisién. En el Tec existe un programa muy completo de capacitacion,
entonces, si vemos deficiencias que son abordables por una capacitacion, entra en
consideracion el candidato, esto en la parte de desarrollo de habilidades, cada caso es
diferente”.
El Ing. Urbina de la UR sefial6 las siguientes caracteristicas como las mas
determinantes en la seleccién de los docentes:
¢ conocimiento del idioma inglés (un minimo de 500 puntos en el TOEFL),
* computacion;

* maestria.

2,6.12 El perfil del docente en la Vision Universidad 2006 de la UANL. El proyecto

Visién 2006 constituye una de las acciones emprendidas por la Universidad Auténoma de



152

Nuevo Leon con el propdsito de romper esquemas antiguos de operacion y adoptar nuevos
paradigmas que le permitan adentrarse en el nuevo milenio como una institucton competitiva
capaz de formar los profesionales y cientificos que requiere el nuevo entomno de nuestro pats.

Uno de los puntos basicos que comprende este proyecto constituye la definicion del
perfil del docente del afio 2006, eslabon fundamental mediante el cual se pretende hacer
realidad esta Vision. A éstos se les demanda convertirse en agentes de cambio que impulsen
la operacién del nuevo concepto de universidad que se requiere. Su perfil basico sefiala los
sigutentes diez aspectos:

» “Ser experto en su materia: el maestro debe conocer su profesién y su especialidad.

» Con vocacion de servicio: debe poner su mejor esfuerzo en el desempeiio del trabajo.

» Competente a nivel mundial: el maestro debe ser reconocido en su escuela y en los
ambientes nacionales y mundiales, gracias a sus estudios de posgrado y a sus
investigaciones.

¢ Comprometido con la Universidad y su entorno: el maestro debe comprometerse con la
institucion y la sociedad porque es parte de ellas y a ellas sirve.

o Promotor de valores: el maestro debe convertirse en promotor de valores como la
honestidad, la responsabilidad, la practica de la verdad y todos los que estin
relacionados con su funcién magisterial.

e Responsable: el maestro debe ser identificado como un servidor de la institucién que
sabe cumplir con sus compromisos y obligaciones.

e Con capacidad de liderazgo: con las caracteristicas sefialadas anteniormente, el maestro
se convierte en lider o conductor de la tarea docente y profesional, y hace posible que

la universidad sea también lider.
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¢ Humanista: para el maestro, el hombre debe ser el valor fundamental que regule sus
actos en la Universidad, por encima de cualquier otro valor de orden técnico o practico.

e Honrado e integro: debe responder a su trabajo con cabal honradez e integndad,
entregando lo mejor de si mismo.

e FEjemplar y respetuoso del alumno: debe mostrar con su propia conducta que vive los
valores” (Visién 2006:10-12).

De este perfil se deducen los siguientes objetivos concretos para los docentes de
educacién superior, los cuales al cumplirse acercarin a la universidad a los estindares de
calidad que ésta requiere para ser competitiva nacional e internacionalmente:

* “Que el 100% de los docentes de tiempo competo del nivel superior cuente con un
posgrado.

» Una retribucion salarial competitiva internacionalmente para todos los docentes.

® Que el 60% de los docentes de la institucién sea de tiempo completo.

s Que €l 20% de los docentes de tiempo completo de nivel superior sean investigadores
de prestigio internacional.

+ Que el 30% de los docentes de tiempo competo de nivel superior publique al menos un
articulo en revistas de arbitraje internacional cada afio.

* Que el 10% de los docentes de tiempo completo de nivel superior de la institucioén sean
profesores visitantes de reconocido prestigio.

*  Que el 100% de los profesores de la institucién sea competente en el uso de equipo de
computo.

*  Que el 100% de los docentes de la institucién sea competente en el uso de un segundo

idioma.
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s Que el 100% de los docentes de tiempo completo tenga experiencia profestonal en su
especialidad.

o Que el 100% de los profesores participe en programas de formacién y sean
competentes en la ensefianza y vivencia de valores” (pp.15-16).

Mas delante, se establecié el programa Educacién para la Vida (1998), con el propdsito
de alcanzar las metas trazadas en la Visién UANL 2006, el cual comprende tres lineas de
accidn: acciones de reforzamiento académico, cientifico, social, cultural y deportivo; acciones
para mejorar la calidad de vida umiversitaria y acciones para la competitividad de la
~ universidad. FEstas lineas de accién constituyen un apoyo al logro de los objetivos de la

Vision,

2.6.13 Sobre la necesidad de adecuar el perfil del profesor a las metas de la institucion y

~ a las particularidades de cada dependencia. Las instituciones de educacién superior por
estar circunscritas a un medio social, econdmico, politico y cultural especifico, poseen
caracteristicas particulares que las distinguen y marcan su propia forma de operar. Aunque
entre ellas existen similitudes que como un comiin denominador se orientan hacia la basqueda
de una mejor calidad en la formacion de sus egresados, existen en sus misiones y metas rasgos
distintos que les otorgan un caracter singular.

Esta diferenciacién trasciende, a la vez, hacia el interior de las instituciones. Estas, en
su mayoria formadas por escuelas, facultades, centros etc., tienen en cada dependencia
particularidades a las que les corresponden funciones especificas o especificos campos de

estudio. Asi, una institucidn de educacidén superior, aunque tiene una estructura principal
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comin a todas sus dependencias, contiene en ellas una gran diversidad de especialidad;es, lo
cual las hace distintas entre si, dindole a cada una un caracter propio y especifico.

Cada facultad tiene su connotacion propia. Su particular campo de especializacion les
arroja necesidades diferentes. Por esta razén se encuentran entre ellas diferencias en cuanto la
forma en que se imparte el conocimiento, o en la forma de distribuir las horas de practica, o en
cuanto a la composicion de sus cuerpos académicos, 0 en el tamaifio de sus grupos, o en la
distribucion de talleres y laboratorios, etc. Cada dependencia busca la forma de funcionar que
mas se adecue a su objeto de estudio, a sus metas particulares y a las de la institucion.

Seria infructuoso, en este intento de superacidn institucional, tratar de homogeneizar
entre las dependencias, criterios que debido a la naturaleza de su especialidad, requieren de
guardar estas diferencias. Tal es el caso del perfil de docente que s1 bien tiene caracteristicas
basicas comunes en todas las escuelas o facultades de la institucion, debe tener también
caracteristicas particulares que le otorgue la especialidad de que se trate. En el grado de
especializacion de los docentes y en su diversidad estriba la riqueza académica de las
facultades. Esta diversidad trasciende hacia los criterios de acreditacion y posteriormente de
seleccion de profesores, que derivados del perfil requerido, se establecen como validos para
cada dependencia.

Al realizar esfuerzos para mejorar la calidad de la ensefianza en las instituciones
educativas, se deben reconocer y respetar las diferencias que existen entre sus dependencias
con respecto a sus objetos de estudio, a los programas de estudio derivados de ellos, a sus
metas particulares en funcidon de su especialidad y a los objetivos de formacién que se
pretenden para sus egresados. La planeacién del cambio institucional, los programas que se

implementen en ella, deben considerar estas diferencias y fundamentarse en ellas.
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Para precisar el perfil deseable del docente de cada dependencia, han de tomarse como
base los criterios generales que pueden ser comunes a cualquier especialidad, pero ademas, se
deben incluir criterios particulares, que estén en funcion de los distintos programas de estudios
y de las diferencias disciplinarias que se manejan en ellas. Su perfil, asi como el del cuerpo
completo de profesores, debe ser acorde a los objetivos de la especialidad, a los propésitos de
Ia dependencialy a las metas generales de la institucion.

El Promep, en el apartado HL.B.1., sefiala la “necesidad de diferenciaciéon” deseable en
los establecimientos de educacion superior. Esta diferenciacion, afiade, es demandada por la
necesidad que tiene la sociedad de desarrollar diferentes perfiles profesionales para
desempeiiar las funciones que se requieren en ella. Las distintas onientaciones profesionales se
traducen, en las dependencias universitarias, en diversos contenidos programaticos que dan
lugafa las diferentes carreras profesionales.

Los cuerpos académicos de las dependencias deben tener un perfil diferenciado para
responder a la necesidad de formar profesionales con los diversos perfiles que requiere la
sociedad. “La orentacion, los contenidos y el nivel de los programas de estudio, establecen
los requerimientos que debe cumplir el profesorado que los atiende” (Promep IIL.B.2.) Por
tanto, el perfil del docente, asi como los criterios que se establezcan para su seleccion en una

particular dependencia, deben estar en funcion de ellos.



157

Referenctas bibliograficas:
Asociacién Nacional de Universidades e Instituciones de Educacién Superior. (1997).
Programa de Mejoramiento del Profesorado de las Instituciones de Educacién Superior

(Promep) Revista de Educacion Superior, XXVII Asamblea General, 101, 99-173.

Boyer, L. Emest. {(1997). Una propuesta para la educacién superior del futuro. (Trad. de

Susana Fredin). México: Fondo de Cultura Econémica.
Commonwealth Secretariat Higher Education. (1998). Higher Education Staff
Development: A Continuing Misién. Drafted by: John Fielden. [En linea: red]. URL:
http://www.unesco.org/education/educprog/wche/principal/mission.html

Delors, Jacques. (1997) La educacion enciefra un tesoro. México: Ediciones UNESCO.

Gacel-Avila, Jocelyne, (2000). La Internacionalizacién de las universidades mexicanas,
Politicas vy estrategias institucionales. México: ANUIES,

Ministere de I’education nationale, de la recherche et de la technologie. Comment
deviene-on enseignant-chercherur? (cf décret no. 84-431 du 6 juin 1984) [En
linea:red]. URL: http:///www.education.gouv.fr/personnel/enssup/enscher.htm

Organizacién para la Cooperacion y Desarrollo Econémicos (OCDE). (1997). Eximenes

de las politicas nacionales de educacion. México. Educacion Superior. Paris, Francia:

Autor,

Ornelas, Carlos. (1995). El sistema educativo mexicang. La transicién de fin de siglo.
Meéxico: FC
Rosas, Ana Catalina: Entrevista personal. 23 febrero 1999. Direccién de Desarrollo

Académico, ITESM. Monterrey N.L.



158

Triton College Faculty Recruitment Task Force. (1998, Agosto). Triton College Faculty

Recruitment Action Plan (FRAP) (From EDRS No. ED 430 457 HE 032 048).

Universidad Auténoma de Nuevo Leon. (1998). Visién UANL 2006. Monterrey N.L.,

Meéxico; Autor.

Urbina, Emilio: Entrevista personal. 6 marzo 1999. Departamento de Recursos Humanos,

UR. Monterrey N L.



159

2.7 Profesor de carrera vy profesor de especialidad.

La formacién de profesionales que se realiza en las universidades requiere de la
participacion de dos tipos de profesores: aquellos que se dedican de tiempo completo a la
docencia desempefiando las diferentes actividades que ésta labor comprende, y aquellos que
ejerciendo la docencia en tiempo parcial, transmiten a sus estudiantes la experiencia que el
ejercicio de su profesion en el campo laboral les ha proporcionado. La combinacion
adecuada de uno y otro profesor en una carrera profesional, contribuye a aportar la base
solida y equilibrada entre una jformacién tedrica y prdctica que los futuros profesionales
requieren. Un buen programa de reclutamiento y seleccion de profesores debe considerar la

necesidad que una dependencia tiene de ambos.

La ensefianza superior actual en las universidades de mayor prestigio en los paises
desarrollados, se centra en los profesores de tiempo completo. Ellos constituyen el fundamento
de la educacion supenor. Las tarcas docentes de mayor relevancia que sostienen el
funcionamiento de las universidades modernas, estin en manos de estos profesores. De ellos
depende que se mantenga la calidad en los procesos de ensefianza-aprendizaje. Su trabajo
docente, en todas las dimensiones que este abarca, ha hecho posible la profesionalizacion de la
enseilanza supenor y el surgimiento de la carrera docente.

Pero en la formacion de los profesionales en las universidades actuales interviene
también otro tipo de profesor, que si bien no soporta el mismo peso en la estructura docente
universitaria que lleva el de tiempo completo, desempefia un papel muy importante para

completar la formacion de los futuros egresados. Se trata de los profesores de especialidad,
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los cuales tienen a su .cargo cursos en los cuales transmiten a los estudiantes una variada y rica
gama de experiencias profesionales que han obtenido directamente del campo laboral. Ellos
consfituyen una especie de puente entre la escuela y la realidad profesional que los espera. Su
participacion aproxima a los estudiantes al campo real de trabajo y los dota de experiencias
que les facilitaran su entrada definitiva en él,

Esta es una situacion un tanto ideal en nuestro medio. Mientras que en las universidades
prestigiosas del primer mundo los profesores de carrera, que desempefian las labores docentes
de tiempo completo, constituyen cerca del 90 por ciento de la planta docente total, en México
solamente son el 30 porciento (Promep, p.105). Es muy generalizado en el pais, sefiala Carlos
Omelas (1995), contratar profesores de tiempo parcial para las funciones docentes
universitarias. La profesion académica, afiade, no ha sido lo suficientemente promovida, quiza
porque “su implantacion ha sido fuente de conflictos politicos y luchas ideologicas™ (Omelas,
1995, citando a Brunner y Flisfisch).

La transformacion actual de las universidades demandada por la reciente
internacionalizacién, las insta a ampliar la base de profesores de tiempo completo. En sus
proyectos de cambio, es objetivo fundamental el mejoramiento de los cuerpos académicos y
mas especificamente de los profesores, a los cuales se les motiva a iniciarse en una tarea de
formacién permanente que los coloque a la altura de los estindares de acreditacion
internacionales. Asi mismo, se han incluido medidas a través de las cuales se tiende a
acrecentar el porcentaje de profesores de tiempo completo en las dependencias universitarias,
con el propdsito de subsanar la carencia que en ese aspecto se tiene,

En las politicas que subyacen al establecimiento de un programa de reclutamiento y
seleccion de profesores universitarios, objetivo central de este trabajo, es necesano incluir, con

el proposito de que el programa de reclutamiento sea efectivo, algunos criterios que ayuden a
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las dependencias a saber qué tipo de profesor L:leben buscar. Para ello, se deben definir los
roles que desempetfia tanto el profesor de carrera (de tiempo completo) como el del profesor de
asignatura (de especialidad). Asi mismo, debe aclararse la proporcién de participacién que
conviene guardar, entre un tipo de profesor y el otro, en la composicién de los cuerpos
académicos de cada dependencia especifica, para que cada una de ellas haga la distincién entre
sus necesidades de cada tipo de docente, en funcién de sus objetivos programaticos y de su
particular objeto de estudio. También es importante establecer los niveles de la carrera en gue
es mas oportuna y provechosa la intervencion de cada profesor.

En el Programa de Mejoramiento del Profesorado se incluyen algunos sefialamientos al
respecto que de seguil;se, permitiran mantener el equilibrio entre la base so6lida que representan
los profesores de carrera de tiempo completo y la necesidad de aportaciones de experiencia
practica del campo laboral que proveen los profesores de asignatura y que son requeridas para
la completa formaciéon de los futuros egresados. En los siguientes apartados se analizan

algunas de las sugerencias hechas en el Promep.

2.7.1 Funciones y atributos del profesor de carrera o de tiempo completo y del profesor

de especialidad o asignatura. Al hablar de profesor de carrera se hace referencia al profesor
universitario que se dedica de tiempo completo al desempefio de las funciones docentes, las
cuales comprenden desde la ensefianza, la investigacion, la aplicacion e integracidon del
conocimiento, hasta funciones complementarias tales como las asesorias, tutorias, las autorias
de libros o de articulos cientificos, proyectos con empresas, etc., asi como funciones de

gestion.
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Por profesor de especialidad, llamado también de asignatura’, se entiende aquel
profesor que dedica la mayor parte de su tiempo al ejercicio de su profesion en el campo
laboral y que se desempefia como docente en la universidad impartiendo cursos en tiempo
parcial mediante los cuales transmite su experiencia practica profesional a los estudiantes. Su
trabajo se limita, a diferencia del profesor de camrera que implica una amplia gama de
actividades docentes, a la atencidon de grupos.

Mientras que los profesores de carrera requieren de experiencia en la ensefianza, en la
generacion, aplicacion o integracion del conocimiento y en las otras funciones que
complementan la docencia, los profesores de asignatura requieren experiencia en el campo
profesional relevante, para dar a conocer a los estudiantes de carreras orientadas a la practica
~ los procedimiente mas actualizados y utilizados en el ejercicio profesional.

Al especificar los atributos deseables en los profesores de tiempo completo y en los de
asignatura o especialidad, el Promep se refiere al perfil de los cuerpos académicos (personal
de la institucion dedicado a las labores académicas). Indica algunos atributos generales que
son deseables en todos los docentes y afiade otros mas especificos para cada tipo de ellos. En
el apartado IIL A 3. seiiala lo siguiente:

[...] es deseable que los cuerpos académicos de las IES (Instituciones de Educacitn Superior)
tengan como atributos generales:
+ Tener una conciencia clara de sus responsabilidades como profesores ante sus
estudiantes, sus instituciones y la sociedad.
¢ Estar comprometidos con Ia mejora continua de las funciones a ellos encomendadas.

Ademas es deseable que los profesores de tiempo completo tengan los siguientes atributos:

* El documento del Promep consultado incluye una nota al pié en donde se aclara que el profesor de asignatura es
conocido también como profesor de tiempo parcial o “por horas™ en las distintas IES.
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» Dedicarse de tiempo completo y efectivo a sus funciones y a su superacién académica.
e Tener la formacion académica apropiada para el buen desempeiio de sus funciones
académicas.
» Mantener un balance adecuado entre la docencia y la generacion del conocimiento o su
aplicacion.
¢ Mantenerse actualizado y en interaccién personal con los medios nacionales e
internacionales de generacion o uso del conocimiento.
Los profesores de asignatura requieren, ademas de los atributos generales, los siguientes:
+ Distinguirse por la relevancia de su practica profesional.
e Tener una formacién académica aproptada a su disciplina y a sus tareas docentes.
» Seraptos en comunicar su experiencia practica profesional.
De esta manera el Promep especifica las caracteristicas de cada tipo de profesor v lo que
a cada uno de ellos se le requiere para el desempefio de las funciones docentes. Esta
categorizacidon de profesores universitarios no corresponde nominalmente con la clasificacién
y categorizacion de docentes que sefiala el Reglamento de Personal Acadén;ioo de 1a UANL,
pero haciendo un anilisis de las caracteristicas sefialadas en cada clasificacion se puede
establecer la siguiente identificacion: el profesor de tiempo completo llamado también en este
apartado profesor de carrera lo define el Promep como aquel cuya “carrera esta dedicada a la
formacion de profesionales y a la generacion de conocimiento y/o a su aplicacion Innovativa”
{apartado II. A.1.) Tomando en consideracion las actividades o funciones que desempefia, su
rango académico y su tiempo de dedicacidn, un profesor de carrera corresponderia en el
Reglamento de Personal Académico de la UANL al profesor ordinario titular, puesto que “El

profesor ordinario es aquel que desarrolla regularmente las actividades propias de la docencia,
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investigacion, difusidbn y extensién del conocimiento y la cultura, asi como ‘lag funciones
académico—administrativas de apoyo a las anteriores, necesarias para cumplir con los fines
sustantivos de la universidad” (Articulo 7), y titular puesto que “el profesor titular es quien,
ademas de cumplir las funciones del asociado (que tiene bajo su responsabilidad las labores
académicas de docencia y/o investigacion y de formacién de personal académico
especializado én su disciplina) tiene a su cargo la atencion y orientacion general de la
ensefianza y/o de la investigacién y la responsabilidad para participar en comisiones para el
disefio de planes y programas de estudio, presentar trabajos en congresos o eventos similares,
dictar cursos parciales o completos de su especialidad, realizar investigaciones, dirigir
seminarios y cursos de especializacion y fomentar la realizacién de trabajos de tesis. El
profesor titular dedica tiempo completo a sus actividades académicas” (Articulo 11, paréntesis
de la autora).

Por su parte, el profesor de especialidad o asignatura definido en el Promep como aquel
que “Tmnsmite a los estudiantes la experiencia practica profesional, por lo comun en cursos
terminales” (apartado IMI.A.1.) puede corresponder en cuanto a la clasificacion primaria
sefialada en el Articulo 6 al profesor ordinario y en cuanto a su rango académico y tiempo de
dedicacion al profesor de asignatura que “presta sus servicios a la Universidad de acuerdo al
nimero de horas clase que imparte, teniendo asignada por lo menos una asignatura curricular,
con la responsabilidad plena de la misma, cumpliendo los requisitos y las actividades que el
presente Reglamento sefiala y es remunerado de acuerdo al mimero de horas clase que
imparte” (Articulo 9). Pero seria ademas necesanio, para identificarse con la definicion del
Promep, que este profesor contara con la experiencia prictica profesional requerida para
impartir su curso con toda propiedad, misma que le proporciona el hecho de dedicar la mayor

- parte de su tiempo al ejercicio de su profesidn en el campo laboral.
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Con respecto al profesor asociado cuyo tiempo de dedicacién a las labores académicas
puede variar entre el medio tiempo y el tiempo completo, es posible encontrar correspondencia
respecto al tiempo de dedicacién con una u otra categoria, pero habria que buscar también Ia
identificacion en las actividades complementarias que el profesor especifico realiza con la
finalidad de establecer a qué clasificacion pertenece. El Promep en relacién a los profesores de
| medio tiempo sefiala que “desempefian un funcién mixta, que tiende a inhibir su desarrollo
profesional, ya sea en la practica o en la academia, y por ello deberian ser la excepcion”

(apartado IILA.1.).

2.7.2 Sobre la proporcion adecuada de los docentes de carrera v de especialidad en una
dependencia, El Promep sefiala en el apartado 1B.1.,3, que debe haber una proporcion
equilibrada de profesores de tiempo completo y de asignatura para que se puedan atender las
diversas tareas académicas que demanda una universidad. Por esta proporcién equilibrada
debera entenderse un mayor porcentaje de profesores de tiempo completo y un menor
porcentaje de profesores de asignatura. La profesionalizacién de la ensefianza superior actual
se centra en los profesores de tiempo completo. Ellos son los que realizan las funciones
diversas que implica la docencia y los que soportan la tarea esencial de una institucién de
educacion superior. En ellos se apoya la atencion a los estudiantes y a la calidad de los
procesos de ensefianza-aprendizaje. Por esta razén es conveniente su predominio.

En otro lugar de este documento (I.A.3.) se hace referencia a un 90 por ciento del total
de profesores como el porcentaje deseable de profesores de tiempo completo, tomando como
modelo universidades extranjeras de prestigio internacional. El otro 10 por ciento debe
suponerse a los profesores de asignatura, que contratados bajo un estricto procedimiento de

seleccién ofrecen a los futuros graduandos la experiencia que completa su formacion
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profesional. Se aclara que esta proporcion no solo puede, sino debe vanar en funcion del tipo
de carrera profesional de que se trate y de las necesidades especificas de sus particulares
programas de estudio, ya que la experiencia practica profesional tiene distinto peso en ellos.
Obviamente una carrera con mayor orientacion a la practica requerira de un porcentaje mayor
de profesores de asignatura.

En el apartado IA.2., se sefiala que la composicién deseable de los cuerpos
académicos se define también en funcion del cociente de alumnos por profesor. Las
dependencias, considerando el tipo de formacion profesional que le otorgan a los estudiantes y
los contenidos programaticos que cormesponden a sus objetos de estudio, deben considerar el

_namero 1deal de alumnos que puede/debe ser atendide adecuadamente por cada profesor. Por
ejemplo, puede haber talleres, practicas, laboratorios o clases tedricas que por su esencia, nivel
o grado de dificultad, requieran de se impartidos en grupos pequefios, y otras que permitan ser
manejadas es grupos normales.  Asi mismo debe tomarse en cuenta, ademés del cociente
profesor alumnos y del tiempo de dedicacion de los profesores, la formacion profesional y de
grado que poseen los profesores de tiempo completo y de asignatura, para poder establecer el

balance adecuado en la composicion de los cuerpos académicos.

2.7.3 Sobre la ubicacién de ambos profesores en_el nivel mas adecuado de 1a carrera.

En el apartado IB.L,5, el Promep se refiere al tipo de maestro, de tiempo complete o de
asignatura, que mas conviene para cubrr los cursos que se ofrecen en diferentes niveles de la
carrera. Sugiere que los cursos basicos de los planes de estudio sean impartidos por profesores
de tiempo completo con formacidn y experiencia académica de alto nivel. En ellos se apovaria

la formacion basica profesional de los estudiantes.
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A los profesores de asignatura les confiere los cursos de contenido practico que por lo
comin se ofrecen en semesires terminales de la carrera (IILA.L). A ellos se les demanda
experiencia rica y relevante en el ejercicio de la profesion, a través de la cual se pone en
contacto al estudiante con su futuro campo laboral.

Hacer realidad estas recomendaciones quizd no resulte ficil. Suele suceder en la
practica cotidiana de las facultades que los profesores con formacion y experiencia académica
prefieran los cursos avanzados a los basicos porque les ofrecen menos dificultades, asi como
es comun también contratar a profesores por horas sin que sean necesariamente especialistas
en alguna area especifica. Provocar ese cambio implica establecer politicas claras al respecto
que conduzcan a la aplicacion de estas normatividades en las facultades de la universidad, e
implantar en base a esas politicas estrategias de operacidén adecuadas a las exigencias que
nacional e internacionalmente se demandan en la materia. Cambios en politicas y estrategias
como el mencionado son necesarios para que la Vision 2006 tenga los resultados que de ella se

esperan.

2.7.4 Sobre la carrera académica. Entre los objetivos del Promep para elevar la calidad
de la educacién superior en México, estd elevar el porcentaje de profesores de tiempo
completo que desempefian las funciones docentes en las universidades y darle a éstos las
facilidades necesarias para agilizar su desarrollo docente.

Una institucién de educaciéon superior no podria subsistir sin profesores de tiempo
completo; el desempefio adecuado de sus funciones requiere de una amplia base de ellos.
Desarrollar su carrera académica y propiciar su crecimiento personal y profesional en todas las

areas de ejercicio docente, es fundamental para el buen funcionamiento de las universidades.
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En ellas se requieren profesores de tiempo completo que no se concreten solamente a
la ensefianza, sino que desempeiien las diversas funciones que componen el trabajo académico
tales como la investigacion, aplicacion o integracién de conocimiento, tutorias, asesorias,
autoria de libros, etc., que son las que soportan la esencia de una universidad, y se involucren
en el desarrollo de la ciencia y la tecnologia para el beneficio de sus comunidades.

En el Promep se sefialan las siguientes acciones que las mstituciones de educacion
superior deben seguir para fomentar el desariollo de la carrera docente:

+ Establecer normas internas apropiadas en las instituciones de educacién superior para
fomentar el desarrollec de la carrera académica y la formacion del .profesomdo
(apartados: LB.2., I11.,3, TI1. ,4).

e Revisar y adecuar las politicas de estimulo al desempeiio, las politicas de ingreso y las
politicas de promocion, organizandolas de manera tal que fomenten el desarrollo de la
carrera académica hacia los perfiles deseables del profesorado (Detalle de acciones, 3).

o Revisar y adecuar los mecanismos de gestibn, encauzindolos a fomentar la
actualizacion continua de los cuerpos académicos (Detalle de acciones, 5).

Para la realizacion se estas acciones, algunas de ellas seran responsabilidad de las IES, en

tanto que otras lo seran de la SEP, segin sea la naturaleza y competencia de las mismas.

2,75 Sobre la_endogamia académica. El término endogamia propio de la biologia, se
refiere al cruzamiento entre mdividuos de la misma raza o comunidad. Aplicado a las
cuestiones académicas hace referencia a la “reproduccion” de patrones o esquemas de
ensefianza-aprendizaje similares en una institucién educativa, como resultado de que sus

profesores han sido formados dentro de ella misma. De manera analoga a lo que ocurre en la
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biologia, la endogamia académica tiende a reproduc;ir los vicios, fallas y defectos que tiene un

sistema educativo, restringiendo la posibilidad de cambio al no dar cabida a experiencias

diferentes que puedan enriquecer la forma de funcionar de una nstitucién de educacién. El
uso cotidiano de esta practica va en detrimento de la calidad académica que se esta buscando
en las universidades.

Acerca de esto, en el Promep se escribe: “Es politica general de las instituciones de
mayor calidad del mundo entero el evitar que sus profesores tiendan a obtener su grado
académico mas alto en la propia institucion” (III.A.3.). Explica que el propoésito de esta
practica es, precisamente, buscar diversidad de experiencias para protegerse de la endogamia
académica. Como consecuencia de ello, y conscientes de la fuerte tendencia que existe en las
universidades nacionales al autoreclutamiento, el Promep sugiere algunas acciones con
respecto a la formacidn de profesores.

e Para la formacién de los profesores en activo se dara preferencia a los programas que se
oftecen en instituciones distintas a las que pertenece el profesor (Detalle de acciones,1).

* Para todos los tipos de formacién de profesores dentro del pais se debe dar preferencia a
que el profesor complete su formacidon en programas de mstituciones distintas a la de su
adscripcion. Esta preferencia tendera a reducir la llamada endogamia académica y consiste
en preferir un programa externo cuando lo haya de igual o mejor calidad que el interno.
(Anexo A, Guia para la planeacion del desarrollo de los cuerpos académicos de las IES).

La endogamia académica es un problema actual de las universidades nacionales que
debe ser superado. Las instituciones de educacién superior no deben escatimar esfuerzos en
este objetivo puesto que de ello depende en gran medida, alcanzar los estindares de calidad de

desempeifio académico que se pretenden. Sin embargo existe otro aspecto con respecto a la
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formacién de profesores en las universidades que merece una aclaracion: es tarea fundamental
en las instituciones de educacion superior formar sus propios recursos humanos para asegurar
la continuacion se sus funciones dentro de su filosofia institucional y su misién. Por lo tanto
debe establecerse una distincién entre los esfuerzos de lucha contra la endogamia académica y
los esfuerzos de formacién de los propios recursos humanos.

Es comin en las dependencias universitanas invitar a alumnos distinguidos que han
mostrado interés en la docencia a incorporarse en sus cuerpos académicos. Estaes laraizdela
formacién de los propios recursos humanos que las universidades no deben descuidar, Mas,
la formacion de los propios recursos humanos es compatible con la lucha contra fa éndogamia.
Las universidades pueden otorgar a sus estudiantes facilidades para realizar estudios de.
posgrado en otras universidades de prestigio, para que con su preparacion, en areas de
especializacion que requiera la dependencia, vengan a enrniquecer los programas académicos
de ensefianza, investigacion y demas funciones docentes en la dependencia universitaria de Ja
que son egresados. Asi mismo, dentro del ejercicio de la misma profesién docente en lo que
constituye la formacién continua de los cuerpos académicos, las universidades pueden apoyar
la formacion de los docentes en instituciones distintas y con ello perseverar en la lucha contra

la endogamia académica.
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2.8 Proyvecciones de reclutamiento y la seleccion de profesores en la calidad del personal

académico en activo

Para que las universidades puedan tener cuerpos académicos formados por profesores
con el perfil de docente que las actuales politicas nacionales e internacionales de educacion
les demandan, necesitan integrar a sus formas de operacion nuevos procedimientos que
~ favorezcan el cambio que se desea. Los procedimientos de reclutamiento y seleccion estan
dirigidos a los nuevos profesores que se incorporan al sistema universitario. Se basan en el
perfil de docente que corresponde a los objetivos actuales de las universidades, puesto que su
proposito principal es ayudar a mejorar su calidad. Estos mecanismos deben contribuir a la
transformacion de las universidades, favoreciendo que trasciendan de lo actual a lo que se
les demanda, rompiendo esquemas antiguos de operacion para adoptar nuevos modelos de
Juncionamiento que respondan a los requerimientos de desarrollo futuro. EI cambio en la
administracion y la organizacion del personal académico universitario se convierte en una
medida necesaria para lograr los cambios que las universidades desean. Continuar con los
mismos procedimientos de siempre no favoreceria los propositos de una planta docente

universitaria con estindares de desempefio de calidad internacional,

2.8.1 Criterios centrados en la persona del profesor v en lo académico. Los compromisos

adquiridos de México con la economia global a través del Tratado de Libre Comercio, de su
ingreso a la OCDE, de sus tratos con la Comunidad Buropea, con la Cuenca del Pacifico, etc.,
retan a las universidades nacionales a formar recursos humanos de competencia internacional,

empresarios, tecndlogos creativos, investigadores, que lleven la ciencia y la tecnologia en el
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pais a su maximo desarrollo y apoyen su marcha hacia rumbds de habil participacion en el
entorno mundial,

La universidad se enfrenta hoy a los retos mas graves que haya enfrentado en su histona,
porque se ve impeiitda a dar un brinco en su forma de organizacién y funcionamiento para
responder a las demandas de actualizacion que las circunstancias le imponen. Es necesario un
importante avance en la calidad académica y en la productividad competitiva de la universidad
para que los proyectos de desarrollo nacional puedan concretarse.

Entre sus objetivos fundamentales esta la transformacién de sus cuerpos académicos. La
tendencia actual de los profesores universitarios a hacerse “burécratas” de la docencia, debe
erradicarse. El profesor universitario debe despertar del adormecimiento que lo mantiene
estancado y buscar vias de desarrollo personal y profesional que lo sitien a la altura de ias
demandas internacionales. Las universidades por su cuenta, deben buscar profesores con un
plan de vida académica, mmmersos en proyectos de desarrollo continuo; deben buscar
profesores con caracteristicas diferentes, con iniciativa, creatividad, constancia, y sobre todo,
con interés por el descubrimiento de nuevos conocimientos en su area de especializacién y en
la aplicacién de estos descubrimientos al desarrollo integral de sus comunidades.

Para encontrar estos profesores e integrarlos a su plamia docente, las universidades
deben adoptar los procedimientos adecuados. El reclutamiento y la seleccién de profesores
son el medio apropiado para alcanzar la planta académica que las universidades necesitan.

El antiguo esquema de profesor untversitario dedicado solo a la ensefianza, debe ser
reemplazado por un nuevo modelo en el que el docente tenga un amplio campo de desarrollo
profesional y donde sus conocimientos y capacidades sean aprovechados integralmente en el

desempefio de sus funciones dentro de la universidad.
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El sistema universitario por su parte, debe facilitar al docente las posibilidades para su
desarrollo personal y profesional, suministrando los medios para el desempefio de funciones
vartadas, ya sea dentro del mismo sistema o en proyecciones de €ste hacia la comunidad, todo
dentro de un marco de desarrollo académico,

El nuevo medelo de profesor que hoy se promueve acentua su papel de docente
investigador, actividades de suma importancia en el quehacer universitario en cuanto a la
formacién de profesionales y la creacién y desarrollo del conocimiento. Pero no son las
unicas funciones que se incluyen en el trabajo académico. Emest L. Boyer (1997), sefiala
cuatro modalidades de trabajo académico que al desempefiarse de manera equitativa y
complementaria dentro de las actividades de los profesores, contribuyen a formar una especie
de estructura que da soporte al trabajo académico universitario y abre las perspectivas de
desarrollo institucional.

Actualmente las universidades tienden a valorar el desempefio docente a través de su
produccion de trabajos de investigacion restando importancia a otras facetas del irabajo
académico. Boyer propone abrir posibilidades a otras formas de expresion del trabajo
académico, fomentar y valorar nuevos esquemas de accion docente que permitan el desarrollo
de la amplia gama de talentos con que se cuenta en los cuerpos académicos. Esto enriquece la
vida profesional del profesor en tanto que le permite trayectorias distintas de desarrollo y
como consecuencia enriquece la aportacion académica que realiza a través de su trabajo.

La propuesta de Boyer incluye las siguientes cuatro modalidades del trabajo académico:
el trabajo académico de ensefianza, de descubrimiento, de aplicacién y de integracién del
conocimiento. Al referirse al trabajo académico de ensefianza, Boyer afirma su caricter de
“trabajo arduo y estudio serio” (p.44), ya que implica la planeacion de procedimientos

pedagbdgicos adecuados a la materia de estudio a través de los cuales el profesor logre
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estimular el aprendizaje activo de sus alumnos y los estimule a ser pensadores criticos y
creativos capaces de convertirse en guias de su propio aprendizaje,

Sobre el trabajo académico de descubnimiento sefiala que es el que mas se acerca al
significado que los académicos dan a investigacion. Lo considera como la esencia de la vida
académica; sefiala que su prictica debe ser cultivada y defendida en todas las instituciones €
educacion superior por la importancia crucial que tiene el descubrimiento de nuevos
conoclmientos.

Boyer explica el trabajo académico de integracién sefialando la necesidad de que se
establezcan relaciones entre las disciplinas buscando dar significado a hechos que
aparentemente son aislados pero que colocados en otra perspectiva pueden aportar una vision
nueva sobre una investigacion original.

Sobre la aplicacién del conocimiento explica que consiste en buscar soluciones a
problemas de las instituciones, de los individuos o de la sociedad en general, mediante los
conocimientos descubiertos por los investigadores o sintetizados por los integradores. Esta
funcién convierte el trabajo del docente en un servicio vinculado estrechamente con la
especialidad del profesor y relacionado con su actividad profesional. Una de sus ventajas es
que puede llevar a una nueva comprension intelectual, por ejemplo en el diagndstico médico,
en el cual, a partir. de la aplicacién, puede surgir una nueva incdgnita para el trabajo de
descubrimiento,

Boyer concluye que es necesaria en la actualidad una visiéon mas inclusiva de lo que
significa ser académico y aceptar que el conocimiento se adquiere a través de las funciones
intelectuales que comprenden las cuatro modalidades que conforman el trabajo académico.

El docente del antiguo paradigma, dedicado exclusivamente a la ensefianza y en algunos

casos a la investigacion, debe inclinarse a buscar otras actividades que en el transcurso de su
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vida académica complementen su ejercicio docente y enriquezcan su labor dentro de las
instituciones de educacién superior. En su cambio hacia nuevos modelos de operacién que
complementen su funcion, puede también inclinarse a estrechar los lazos de la universidad con
la empresa o micro empresa local, iniciando proyectos compartidos en los cuales mtervengan
los estudiantes y en los cuales se vincule la investigacién, la aplicacién del conocimiento y el
Servicio.

También puede complementar su actividad docenie realizando tutorias, dedicindose a la
autoria de libros, o a la creacion de articulos para revistas cientificas o brindando asesorias a
estudiantes de grado o en trabajos de investigacién dé tesis. La practica combinada de
acttvidades variadas durante su trayectoria como académico, hard mas fruciifera su labor
docente y le aportard valiosas y utiles experiencias que redundaran en su propio beneficio, en

el beneficio de sus estudiantes, de la institucién y de la comunidad en general.

2.8.2 Aspectos seiialados en el Promep con respecto a la actividad docente. En el Promep

tras sefialar a la docencia como la funcién primordial de los cuerpos académicos, se hacen al
respecto las siguientes precisiones (IILA1.):

a) la docencia no debe limitarse solo a la instruccién frente a grupos, sino incorporar otras
tareas mas individualizadas que son esenciales para el desarrollo de las habilidades .
intelectuales y la buena calidad de la ensefianza: asesoria, direccién de tesis y
proyectos de estudiantes, conduccidn de practicas y talleres, etcétera,

b) En la docencia tendran importancia las actividades orientadas a alcanzar la més alta
calidad del proceso ensefianza-aprendizaje: evaluacién, generacidn de material docente

(libros, practicas de laboratorio, ...), planeacién, seguimiento, etcétera.
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¢) Debido a la importancia de los nuevos conocimientos aplicados a todas las actividades
de las sociedades modernas y al papel que en éstas desempefia el propio proceso de
investigacion, la docencia debe nutrirse en la generacion y aplicacion de conocimiento.

d) Las actividades docentes deben realizarse con conocimiento de los métodos vy
estandares usados en otras IES del pais y del extranjero.

e) Los profesores mantendran un buen desempefio docente de acuerdo a procedimnientos
institucionales de evaluacién que incorporen estindares y cnterios de validez
internacional.

f) La docencia estara equilibrada con las otras funciones académicas. El tiempo dedicado
a la docencia debe ser suficiente para cumplir con las responsabilidades docentes de la
dependencia, pero debe permitir que todo profesor de tiempo completo atienda las
funciones de generacion o aplicacién innovativa del conocimiento.

Mais adelante sefiala algunas precisiones con respecto a la generacion y aplicacién
mnovativa del conocimiento, entre las cuales se citan algunas consideraciones que guardan
relacién con las actividades complementarias a la ensefianza que debe desempefiar el docente:

a) Los profesores de tiempo completo dedicaran una parte sustancial de su tiempo a la
investigacion y/o a las aplicaciones innovativas para mantenerse en las fronteras de
conocimiento y nutrir las actividades docentes.

b) No obstante, el tiempo dedicado a la investigacion y a las aplicaciones innovativas
debe permitir la atencidn adecuada de las tareas docentes de Ia institucion,

c) La investigacion y las nuevas aplicaciones deben realizarse con participacién de los

estudiantes, especialmente en los programas de posgrado.
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d) Los profesores deberan mantener un buen desempefio de estas funciones de acuerdo
con los mecanismos que establezcan las TES con base en criterios de validez
internacional.

e) Los cuerpos de profesores de tiempo completo estardn vinculados con los medios y
redes, nacionales e internacionales, de investigadores y de wusuarios de las

innovaciones. Esta vinculacion debe propiciar la calidad y pertinencia de las

actividades académicas, incluida la docencia.

283 Criterios relacionados con la institucién. Para lograr la transicion en el papel del

profesor universitario, es importante que las instituciones de educacién superior procuren
apoyos economicos que estimulen la dedicacién al tmbajo docente de cualquiera de los
diferentes tipos mencionados. Esto daria equilibrio a la tendencia de los profesores a
inclinarse a los trabajos de investigacién, puesto que éstos constituyen la actividad académica,
fuera de la ensefianza, mas reconocida y valorada en las universidades, o a la tendencia a
buscar el desempeiio de puestos administrativos, ya que éstos son mejor remunerados.

Los cambios de esquema en el desempefio docente deben ser antecedidos por cambios
en las politicas de estimulo al desempeiio, en las politicas de seleccién para el ingreso y la
promocién, y por cambios en la infraestructura tanto fisica como administrativa, que permitan
el movimiento del profesor, a través de su vida de ejercicio docente, entre las diferentes
actividades que comprende el trabajo académico.

También debe ser promovido un cambio de cultura académica. Es necesario que los
profesores se apropien de los nuevos modelos de funcionamiento docente, los cuales implican
la inmersién en un proceso de perfeccionamiento y preparacién continua y la ampliacién de su

ejercicio a diversos campos de accion dentro del ambito académico universitario.
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Los cambios en la administracidén y la organizacion de los procesos académicos en la
universidad, el establecimiento de politicas y estrategias que custodien la calidad de los
cuerpos académicos, son medidas necesarias en la transformacion de fondo requerida para

lograr la superacion cualitativa del trabajo universitario.
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