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HERNAN ACERO *

PRESENTACION

El Ingeniero y Doctor en Educacion Hernan Acero,
quien es, por anadidura, Especialista Sectorial del Banco
Interamericano de Desarrollo (BID), nos da a conocer im-
portantes y bien documentadas reflexiones sobre la admi-
nistracion universitaria en nuestros paises, especificamente
sobre el aspecto de toma de decisiones.

Bajo los principios de la teoria de sistemas, el Ing.
Acero realiza un andlisis que, aunque globalizador, permite
una relativa aplicacion a las diferentes instituciones del sis-
tema universitario estatal costarricense.

El modelo planteado por el Ing. Acero cuenta con
funcionales definiciones de los elementos, los niveles, y
las relaciones de las estructuras universitarias. A partir de
estas definiciones se infiere una operacion ideal del sistema
universitario, Es necesario complementar los niveles que
se nos ofrecen en el modelo, teniendo en cuenta que en
nuestro medio el subsistema directivo cuenta ademds con
una Asamblea Representativa y una Asamblea Plebiscitaria,
encargadas de las definiciones politicas primarias para las
Instituciones.

El modelo sistémico es también, no solamente ex-
plicito, sino claro en cuanto a las continuas relaciones esta-
blecidas entre la entidad académica y el medio ‘‘socio—poli-
tico—académico—cultural’’ en que se encuentra inmersa.
En el esquema propuesto se puede determinar cualitativa
y cuantitativamente el flujo y la direccion de la informacién
y de las decisiones pertinentes, pero es precisamente, y en
este aspecto, en donde el modelo puede perder su valida-
cion operacional, por la ausencia esencial de uno de los
componentes fundamentales para el funcionamiento del
sistema académico: el presupuesto. Mientras no exista una
definicion presupuestaria especifica para el sistema universi-

Desarrollo BID.

tario, todo subsistema de planeacion interno resulta inope-
rante por no contar con una ‘‘constante’” financiera que
delimite el campo de accion programaticamente factible de
las universidades. El problema fundamental del presupues-
to no radica en la carencia temporal de recursos, sino mas
bien en la indefinicion del monto de operaciéon con que en
un periodo se puede contar,

Si del subsistema de planeacion propuesto dependen
estructuralmente los subsistemas directivos, operativos,
administrativos, financiero, de servicios institucionales y
de bienestar estudiantil universitario, serd necesario modifi-
car los actuales procedimientos de incorporacion del pre-
supuesto al sistema universitario para garantizar su opera-
tividad social.

En mi opinién los analisis de este tipo cumplen una
funcién orientadora en el control de la dindmica universita-
ria. Sin embargo, deben complementarse con estudios, de
equivalente rigurosidad, que den cuenta de los factores de
cardcter extra—modelo que intervienen, distorsionen e
inclusive anulen el planteamiento sistémico, como antes
sefalaba.

Considero que la Editorial Tecnoldgica y propiamente
su revista Tecnologia en Marcha, deben acoger este analisis
del Ing. Acero como una importante contribucidn al estu-
dio de la administracion universitaria, problema que es por
muchas razones el problema del Instituto Tecnoldgico de
Costa Rica.

Arq. Roberto Villalobos Ardén
Rector
Instituto Tecnolégico de Costa Rica

Las ideas y conceptos expresados en el documento son del autor y no comprometen en forma alguna al Banco Interamericano de

4 Ingeniero, M.Sc., Ph.D. (Educacioén), Especialista Sectorial del BID en Costa Rica.
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RESUMEN

Se analizan los aspectos de toma de decisiones
en las instituciones de educacién superior y las impli-
caciones que para ellas tienen los conceptos de auto-
nomia y cogobierno, considerando también las nece-
sidades socioeconémicas del pai's y la forma organiza-
tiva, administrativa y académica que deben tener
las universidades para corresponder a esas necesi-
dades de su comunidad.

INTRODUCCION

Para determinar un modelo de toma de deci-
siones, para las instituciones de educacion superior,
que facilite el cumplimiento de sus funciones de
docencia, investigacion y servicio para la comuni-
dad de su influencia, partimos de la base de que su
organizacion corresponde a la concepcion de la
teoria de sistemas y que se cuenta con la descrip-
cion detallada de los modelos dindmicos y de las
funciones particulares para cada uno de sus sub-
sistemas (académico, administrativo—financiero,
servicios institucionales, planeamiento (prospec-
cién) y bienestar universitario)'. (Ver figura No.1)

La definicion del modelo de toma de deci-
siones, para las instituciones de educacion superior,
es fundamental para clarificar los conceptos de
comunidad, fuentes de poder, cogobierno y auto-
nomia, dentro de la terminologia de la organiza-
cion administrativo—académica de tales institu-
ciones. -

Definido el concepto de comunidad, podemos
identificar las fuentes de poder en dichas institu-
ciones, e identificadas éstas, podremos conceptua-
lizar la tan mencionada autonomia y el cogobierno
de las universidades e instituciones con su mismo
caracter.

DEFINICION DE TERMINOS

Al hablar de instituciones de educacion supe-
rior, el concepto de comunidad lo debemos consi-
derar como el conjunto de personas (sociedad) que
de una forma u otra influyen o son influidas por
las actividades de dichas instituciones o que se
interrelacionan y trabajan para cumplir los objeti-
vos definidos, por dicha comunidad, para esas
instituciones.

INFORMACION DE CONTROL Y EVALUACION

SUB—SISTEMA DE PLANEACION
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des.
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FIGURA No. 1. Representacién de una Institucién de Educacién Superior como un sistema.



Se distingue entre comunidad institucional
interna (personal académico—administrativo y estu-
diantes), y comunidad externa o del medio institu-
cional (legisladores, gobierno, iglesia, trabajadores
y poblacion en general, del area de influencia de la
institucion).

Siendo las instituciones de educacion superior
de creacion de la sociedad en que estan localizadas,
comprendiendo tanto su comunidad interna como
externa, pareciera conveniente que sus diferentes
estamentos tuviesen una cuota de participacion en
sus diferentes organismos directivos. Es en esta
etapa, de definicion de tal participacion, donde se
presentan las mayores discrepancias, en cuanto a
quienes y en que proporcién deben participar.

De momento, queremos solo mencionar los
estamentos o fuentes de poder que se disputan
mas frecuentemente la representacion en los orga-
nismos directivos de las instituciones de educacion
superior. De su comunidad interna: los docentes e
investigadores, los administradores y los estudian-
tes. De su comunidad externa: organismos politi-
cos, gubernamentales, sindicales, culturales y
socio—econdmicos.

Segun el tipo de organizacion social que se

Consejo Universitario
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tenga, es potestativo de cada pafs, region e institu-
cion, como organiza los estamentos directivos de
las instituciones de educacion superior y con qué
fuentes de poder. De ahi que existen diversos mo-
delos y esquemas en cuanto a organizacion de sus
organismos directivos y en cuanto a representa-
tividad en los mismos.

A continuacion, procuraremos determinar
algunas de las variables y modalidades que pueden
tenerse para estudiar un modelo dindmico del
subsistema directivo de una institucion universita-
ria. Para tal efecto, se preve la flexibilidad y adap-
tabilidad que debe llevar dicho modelo, para que
pueda ser estudiado y analizado segun las caracte-
risticas propias de la institucion, de la region o del
pais, que quiera disefiar o adaptar tal modelo.

DISENO DE UN MODELO DE TOMA DE DECISIONES

Conceptualizaremos algunas premisas dentro
del modelo de sistema social abierto propuesto
para la universidad, entendiendo que es vélido para
cualquier institucion de educacion superior, segun

su tamafio y caracteristicas®. (ver figura No. 1).
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FIGURA No. 2. Organigrama general de una Universidad.
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Dentro de esta conceptualizacion, se sugiere
lo siguiente:
—  Establecer una estructura organizacional buro-
cratica con un alto grado de flexibilidad jerarquica
y descentralizacién de poder, dado el alto grado de
especializacion de los recursos humanos de la insti-
tucion, en sus diferentes niveles de actividad. En
la Figura No. 2, se muestra una representacion de
la organizacion general de una universidad.

—  Evitar el aislacionismo institucional mediante
una racional comunicacion con los organismos
socio—polftico—econdmico—culturales de la co-
munidad de su influencia, aconsejable para man-
tener institucionalmente un flujo y reflujo de
informacion sobre las demandas y necesidades
socio—econdmicas que dinamicen su actividad
académica.

—  Procurar una equilibrada participacion, en el
proceso de toma de decisiones, de los diferentes
estamentos o fuentes de poder, tanto internos
como externos, de la institucidn, para permitir una
marcha armoniosa de los diferentes intereses
socio—econdmicos. Es decir, buscar un adecuado
balance entre la autonomia institucional, en s,
y los intereses sociales, para garantizar su estabili-
dad institucional a lo largo de su dindmica acadé-
mica.

La anterior conceptualizacion nos lleva a defi-
nir lo que podemos entender por autonomia y
cogobierno universitario, conceptos que inevitable-
mente deben estar presentes al disefiar el modelo
institucional de toma de decisiones. Se espera, con
estas definiciones, lograr el grado de participacion
de las diferentes fuentes de poder, antes nombradas
y la racional comunicacion entre ellas para facilitar
la flexibilidad jerdrquica y descentralizacién de
poder de que hemos hablado.

La concepcion de autonomia va desde una
completa libertad institucional para decidir sobre
todos los aspectos concernientes a la institucion,
sin tener la minima ingerencia del medio social de
la institucion (se considera que sélo deben partici-
par sus estamentos internos), hasta una capacidad
institucional para decidir Gnicamente sobre los
aspectos administrativos internos (se considera que
la institucion debe cefiirse a la toma de decisiones
de organismos externos sobre sus politicas y radio
de accién de sus funcicnes y actividades).
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Cada uno de estos extremos tiene limitaciones
que no concuerdan con la visualizacion de la insti-
tucion de educacidon superior como un sistema
social—abierto. En el primero se desconoce al me-
dio social que establecid la institucién con el fin
de encontrar variadas soluciones de formar y capa-
citar a varios de sus miembros, al mas alto nivel
académico—técnico—profesional, para trabajar por
el desarrollo socio—econémico—politico—cultural
de dicho medio social. En el segundo, se desco-
nocen los altos valores humanos que trabajan en
la instituciéon y que deben darle su creciente dina-
mismo académico—cientifico—tecnolégico, en vista
del desarrollo socio—econémico—politico—cultural
de su medio social.

Dadas las circunstancias anteriores, en este do-
cumento se entiende por autonomia la libertad ins-
titucional para decidir sobre los aspectos concer-
nientes a la misma a través de organismos que ten-
gan una racional participacion de las fuentes de
poder mds prominentes de su medio socio—politi-
co—economico—uacadémico—cultural (medio que
debe incluir la comunidad interna y externa).

La proporcion de participacion que deben
tener las diferentes fuentes de poder en los dife-
rentes organismos de toma de decisiones en las ins-
tituciones de educacion superior, al igual que la au-
tonomia, es uno de los puntos de origen de con-
flicto mas importantes en el estudio, andlisis y ope-
ratividad de las instituciones de educacién superior.
Dentro de ésta; la proporcion conocida como co—
gobierno, es de interés en el disefio de un modelo
de toma de decisiones.

El concepto de cogobierno se entiende des-
de el gobierno de las instituciones de educacién su-
perior por los estudiantes y profesores con repre-
sentacion por partes iguales en los organismos de
toma de decisiones, hasta el gobierno con dicha
participacion, de profesores y estudiantes, en igual
proporciéon al de las demas fuentes de poder.

En este documento se entiende como cogo-
bierno la representacién racional de los estudiantes
Y profesores en los organismos directivos de las ins-
tituciones de educacion superior, al igual que la re-
presentacion de las demds fuentes de poder de la
comunidad, interna y externa, institucional. Esta
representacion racional de cada una de las fuentes
de poder en los organismos directivos depende de
las circunstancias particulares de cada institucion.

Para el caso del presente documento, para su
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determinacion, nos basamos en el modelo dindmico ~ mente tal representacién. La cuantificacion de la
de Estructuracion de las actividades académicasde ~ misma se especificard particularmente en el Estatu-
la institucion (Figura No. 3), fijando cualitativa-  to Orgdnico de cada institucion.
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FIGURA No. 3. Estructuracién de las actividades académicas.
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En la Figura No. 4 se representa en mayor
detalle el Modelo dinamico del subsistema directi-
vo. A él nos referiremos en la calificacion de la
representacion de las fuentes de poder en el proce-
so de toma de decisiones.

ral debe estar representado en el maximo organis-
mo de toma de decisiones de la institucion, el Con-
sejo Institucional. Tal representacion debe ser un
reflejo de la dindmica social, econdmica, politica y
cultural que exista en la region bajo la influencia
de la institucion.
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FIGURA No. 4. Modelo dinamico del sub—sistema directivo.

Representacion de la comunidad (externa)

El medio socio—econdmico—politico—cultu-
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Entre otros esta representacion debe permitir
mantener vinculos y flujo de informacién con or-
ganismos como los siguientes:



i) Legislativos (Nacional y Regional).

ii) Gobierno Nacional y/o Regional.

iii) Asociaciones Socio—Econ6micas (Comercio,
Banca, Industria, Sindicatos, etc.).

iv) Egresados (graduados).

v)  Organismos de planeacién (Nacional y Regio-
nal).

vi) Asociaciones u organizaciones culturales, edu-
cativas, religiosas, etc.

La representacion de estos organismos en el
Consejo Institucional permite allegar informacion
sobre necesidades, demandas y problemas del me-
dio y sobre los posibles recursos que éste le puede
ofrecer. Con tal informacidn, luego del consiguien-
te andlisis y estudio de alternativas, se pueden fijar
las politicas y objetivos institucionales, que procu-
ran corresponder al medio bajo su influencia.

No se cree conveniente la representacion en
organismos a otro nivel del subsistema directivo ya
que aquellos se encuentran més dedicados a asun-
tos de orden interno como son los de programa-
cion y de ejecucion.

Representacion estudiantil

El estamento estudiantil tendra representa-
cion en el Consejo Institucional, en los comités ase-
sores y en los grupos de trabajo. A través de esta
representacion, los estudiantes participan en la fi-
jacion de politicas institucionales:

a) En las deliberaciones del Consejo Institucio-
nal

b) Por medio de los estudios y proyectos que
elabora la Oficina de Planeacion.

En cuanto a los niveles de programacion y eje-
cucién, los estudiantes tienen la oportunidad de
dar a conocer sus opiniones y sus necesidades en las
deliberaciones de los Comités Asesores de Servicios
Institucionales y de Bienestar Universitario y en su
participacion en los Comités Asesores de las Divi-
siones y de los Departamentos de la Vicerrectoria
Académica.

Representacion profesoral

Los profesores participan en la toma de deci-
siones de la Universidad a todo nivel:

ENERO — MARZO 1985

a) Enel nivel de politicas por su participacion en
las deliberaciones del Consejo Institucional y en
el Comité Asesor y en los Grupos de Trabajo de la
Oficina de Planeacion.

b) En el nivel de Programacién por intermedio
de su representacion en el Consejo Académico y
Comités Asesores de Servicios Institucionales y de
Bienestar Universitario.

c) En el nivel de Ejecucién por intermedio de su
representacion en los Comités Asesores de las
Divisiones y Departamentos de la Vicerrectoria
Académica.

ch) En los procesos de control y evaluaciéon por
intermedio de su representacion en el Consejo
Académico, Comité de Evaluacion Académica
y en el Consejo Institucional.

Con la anterior participacion, el estamento
profesoral puede dar a conocer sus inquietudes y
necesidades asi como sus experiencias acerca de los
asuntos educativos de nivel superior.

Representacion de los administradores

Los administradores participan en el proce-
so de toma de decisiones en sus respectivos nive-
les a través del Rector, los Vicerrectores, los De-
canos, los Directores, los Jefes de Departamento
en los diferentes Consejos y Comités de la institu-
cion y en particular en el Comité Administrativo—
Financiero.

La anterior representacion de las diferentes
fuentes de poder en los diferentes organismos y ni-
veles de toma de decisiones de la institucion, per-
mite que se tenga un adecuado compromiso entre
ellas y se logre asi una dindmica institucional equi-
librada entre los diferentes intereses de sus esta-
mentos humanos y de su medio—econdmico—po-
Iftico—cultural.

La legalizacion de esta dindmica institucional,
a través de Acuerdos, Resoluciones, Actas, Reco-
mendaciones y Sugerencias, nos da como resultado
la estructura de autoridad en la institucidon. Esta
estructura se representa en el Modelo de Toma de
Decisiones que se describe en el siguiente aparte.

Dentro del marco de referencia definido en
los pdrrafos anteriores, para el modelo de toma de
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decisiones y con la representacion de las cuatro
fuentes de poder principales de la institucién, se
tienen las siguientes caracteristicas para el modelo:

— Un proceso de toma de decisiones descentrali-
zado, ya que se da y se tiene participacion en los
diferentes niveles institucionales,

— Gran flexibilidad jerarquica que permite la
participacion de los especialistas de los diferentes
campos de la actividad institucional,

—  Descongestion en el proceso directivo al per-
mitirse que cada nivel decida sobre los asuntos y
funciones que le son propios. Esto se logra dentro
de la estructura, en forma vertical, por subsistemas
y niveles, y, en forma horizontal, con participacion
de unos subsistemas en otros y en las actividades y
servicios afines, de apoyo o de facilitacion.

MODELO DE TOMA DE DECISIONES

La conformacion del modelo de toma de deci-
siones debe corresponder a los principios operati-
vos y participativos descritos anteriormente, de tal
manera que su proceso obedezca a las siguientes
normas:

—  Existencia de un flujo adecuado de informa-
cion de los niveles mds altos a los mas bajos y
viceversa,

— Posibilidad de iniciacion del proceso en cual-
quiera de sus organismos y niveles,

— Adecuados canales de informacion para el me-
dio socio—econdmico—politico—cultural y de este,

— Responsabilidad del Directivo o Directivos de
cada nivel por la ejecucion de las decisiones que
deben cumplirse en cada uno de ellos.

Para cumplir con estas normas, el modelo de
Toma de Decisiones debe contar con mecanismos
adecuados de interrelacion institucional y de con-
tacto con los organismos mas representativos del
medio social. Estos mecanismos los ofrece el Mo-
delo de Estructuracion de Actividades (Figura
No. 5), que junto con la indicacion de los niveles

14

de actividad, en el eje vertical, y la calidad de la
decision que se va a tomar, segun la Teoria de
Cyert y March 3, en el eje horizontal, nos permi-
ten conformar el Modelo de Toma de Decisiones.

Los niveles de actividad son:

1. De politicas,
2. De programacion, y
3. De ejecucion,

como se menciona al analizar a la Universidad
como un Sistema.

La calidad de la decision puede ser de cuatro
tipos:

1. De fijacion de objetivos, segin las relaciones
de la institucién con el medio socio—econémico-
politico—cultural.

2. De experiencia institucional, segin la historia
de la institucion en situaciones similares.

3. De solucién a problemas especificos, segin su
actividad particular, y

4. De operatividad local o de cumplimiento de
objetivos, de acuerdo con actividades especificas.

El modelo disefiado en tales condiciones se
muestra y sintetiza en la Figura No. 6.

En este modelo vemos como se desarrolla el
proceso de toma de decisiones, que podemos des-
cribir como sigue:

— La fijacion de objetivos y las relaciones con
el medio socio—econdmico—politico—cultural
estan a cargo del Consejo Institucional y la Recto-
ria en cuanto politicas institucionales. La Oficina
de Planeacion participa igualmente en la fijacion de
objetivos y en las relaciones con la comunidad pero
en lo relativo a programacion y operacion,

—  EI Comité de Directivos, organismo asesor de
la Rectoria, se ocupa de la solucion a problemas
especificos y de contribuir con su experiencia ins-
titucional de toma de decisiones en los niveles de
politicas y de programacion.
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Los problemas especificos se re-
suelven a nivel de departamento
en términos de una consideracion
sucesiva de objetivos y metas de
la institucion. Se da solucion a
la compleja problematica de la
Institucion considerando en cada
departamento Unicamente los pro-
blemas que lo atafien dentro de
las normas y criterios de su nivel
en las recomendaciones del De-
partamento respectivo. Las nece-
sidades y demandas del medio se
analizan y estudian a nivel de de-
partamento y las repuestas a las
mismas (soluciones) son imple-
mentadas a este nivel.

Recursos marginales se solicitan
para absolver posibles incosisten-
cias en las decisiones que se tomen
a nivel de departamento.

A este nivel se consideran se-
cuencialmente los objetivos vy
metas de la institucion o sus soli-
citudes y peticiones de Ensefianza,
Investigacion, servicios a la comu-
nidad, etc.

Se hacen recomendaciones o se to-
man decisiones para periodos de
tiempo que permiten cierto grado
de prediccion. El presupuesto es
aprobado para un afo fiscal, aan
cuando existen leyes y/o acuerdos
que garanticen apropiaciones por
mas de un afio.

Los planes de estudios son aproba-
dos para periodos de 5 a 10 afios
segun las predicciones de los estu-
dios y de acuerdo con los aconte-
cimientos de desarrollo previstos y
futura demanda de egresados.
Ademas de lo anterior, los progra-
mas de carreras son revisados cada
afo al hacérseles la apropiacion
presupuestal.

Se tienen en cuenta los acuerdos
con otras instituciones de educa-
cion superior, para desarrollar pro-
gramas conjuntos, y las negocia-
ciones vigentes con el gobierno, el
Congreso o Asamblea y otros or-
ganismos nacionales o internacio-
nales. También, los acuerdos
internos para el desarrollo de los
programas, asi como de las deci-
siones tomadas sobre prioridades
de los mismos.

Los problemas presentados se es-
tudian con el fin de encontrar so-
luciones que satisfagan las necesi-
dades actuales y los requerimien-
tos de los programas segun las
metas y los objetivos de la Insti-
tucién, en sus nuevos programas
o en su futuro desarrollo.

Las soluciones son generalmen-
te similares a las dadas a proble-
mas parecidos dentro de la Institu-
cion o en instituciones semejantes.
La busca de soluciones o alterna-
tivas de solucion se inician en la
unidad o departamento encargado
de tratarlo inicialmente. Se hacen
visitas a otras instituciones de edu-
cacion superior para estudiar y ob-
servar directamente las soluciones
dadas a casos similares.

Se hace consideracion de como los
objetivos de la institucion han si-
sido cumplidos o realizados no so-
lamente en el afio anterior sino en
algunos casos hasta dos o tres afios
atras. Se analizan y estudian las
soluciones dadas a situaciones
similares en otras instituciones.
Se da una adaptacion o ajuste en
los objetivos y metas de la institu-
cion segun las facilidades y de-
mandas del medio socio—econo-
mico de la misma.

Se adaptan las normas y métodos
segun el tipo de problemas, y la
adaptacion o ajuste de metas y ob-
jetivos.

Consideracion de Objetivos en forma
secuencial. Racionalidad y normas de
decision a nivel local.

Procedimientos de accion segin infor-
macion de control*

Mecanismo de sensibilidad con el me-
dio institucional.

Busca de soluciones a situaciones de
problema.

Adecuacion y adaptacion de metas, nor-
mas y objetivos de acuerdo con la expe-
riencia institucional.

v

Consejo Superior

Rector B Comité de directivos
K
v
Decarfo <
—
Director de Departamento Consejo de facultad
Comité de Departamento Rector Oficina de Planeacion <

Comité de Directivos

Consejo

Superior

v

FIGURA No. 6. Modelo general de toma de decisiones para una institucion de educacién superior. Dentro de
los conceptos bdsicos de estructuracion de actividades y calidad de la decision.
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— Las decisiones concernientes a la solucion de
problemas especificos y el papel que debe jugar la
experiencia institucional en el proceso de toma de
decisiones, es tarea de las Vicerrectorias a nivel de
programacién. Para tal funcién cuenta con el
Comité o Consejo Asesor, segin el caso, como or-
ganismo consultivo. La Oficina de Planeacion,
como organismo asesor, de cardcter institucional,
contribuye en el proceso de toma de decisiones
con el estudio y analisis de problemas especificos,
teniendo en cuenta la experiencia institucional vy la
asesoria del Comité de Planeacion y de los grupos
de trabajo. Esta labor se desarrolla en los niveles
de programacién y de operacion.

— Las Divisiones y Direcciones se ocupan de la
operatividad local y del cumplimiento de los objeti-
vos a nivel de programacion y a nivel de operacion.
Para tal labor cuentan con su Comité Asesor.

— La operatividad local y el cumplimiento de
los objetivos es tarea de los Departamentos o Uni-
dades. Para tal funciéon cuentan con su Comité
Asesor como organismo consultivo.

— La funcion de control, entendida como el
asesorar y ayudar para que lo programado sea lo
ejecutado u operacionalizado, la cumplen las Divi-
siones o Direcciones, segun el caso, cuyo resultado
comunican a las Vicerrectorias y a los Departamen-
tos o Unidades para hacer las correcciones o ratifi-
caciones del caso.

— La Oficina de Planeacidn, igualmente, contri-
buye indirectamente con la funciéon de control, a
través de sus funciones de andlisis y estudio, cuyo
resultado comunica a la Rectoria para las ratifica-
ciones o correcciones del caso.

— La funcién de evaluacion, entendida como la
contrastacion entre los objetivos fijados y los obje-
tivos cumplidos, la realiza la Rectoria, cuyo resul-
tado origina el ajuste o ratificacion de los progra-
mas, funciones o actividades, iniciando un nuevo
ciclo del proceso.

Se espera que el modelo propuesto permita
estudiar y analizar la organizacion institucional,
disefiar sus reformas administrativo—académicas y
en general evaluar su dindmica institucional en el

ENERO — MARZO 1985

proceso de toma de decisiones, segin la conceptua-
lizacion que le sea propia de autonomia y cogo-
bierno, para que ésta logre el mejor cumplimiento
de sus objetivos y correspondencia a las necesida-
des y demandas de la comunidad de su influencia.
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