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La Union de Responsabilidad Social Universitaria
Latinoamericana (URSULA) es un espacio de discusion
criticadel rol de la educacion superior en América Latina.

La gestion universitaria comun y corriente constituye un
freno a la innovacion social y a la coherencia ética entre
lo que declaran los universitarios y lo que en realidad
viven y hacen vivir a los estudiantes. Ante el desarrollo
insostenible actual, la educacion superior debe asumir
sus responsabilidades.
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EN EL MES DE NOVIEMBRE DEL 2014, en el marco del
Congreso Internacional de Responsabilidad Social (CIRS)
en Buenos Aires, conocf al profesor Francois Vallaeys, con
quien después de una larga conversacién critica sobre la
participacion social de la universidad en la construccion de
un desarrollo sostenible y equitativo, nos propusimos
desarrollar  conjuntamente un proyecto a escala
continental, horizontal y colaborativo de la mano de
universidades de América Latina, en el que pudiésemos
fortalecer y visibilizar a la Universidad, como agente
catalitico de ética, innovacién y responsabilidad social.

Fue una propuesta ambiciosa pero necesaria. Estdbamos
conscientes de la importancia de crear una plataforma
que promoviera la auto-reflexién y el aprendizaje mutuo
que paulatinamente contribuyese a vincular a la
Universidad
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con el territorio y la sociedad civil. Siempre con la agenda
2030 y los Objetivos de Desarrollo Sostenible como
referencia fundamental.

Fue en este sentido y en linea con la misién de CAF como
banco de desarrollo, que Ursula se convirti6 en un
movimiento pluri-actoral, que desde las instituciones
educativas se ha logrado proyectar como espacio de
integracién regional y de innovacién, no solo hacia el
interior de la universidad, promoviendo cambios en la
gestién académica, administrativa y de investigacién, sino
en contacto con la realidad social, poniendo en marcha
propuestas innovadoras, creativas y sostenibles al servicio
del desarrollo de las comunidades de la region.

No ha sido una tarea fécil. La responsabilidad social
universitaria exige de un cambio cultural y toma su tiempo
para que sea incorporada en el ADN de las instituciones
educativas. Conscientes de ello, este manual es un aporte
que esperamos contribuya con esta . transformacion,

Estabamos conscientes de la importancia de crear absolutamente fundamental si nuestro firme propésito y
. - = compromiso €tico, es el de construir sociedades mas

una plataforma que promoviera la auto-reflexion y e

el aprendizaje mutuo que paulatinamente

contribuyese a vincular a la Universidad con el

territorio y la sociedad civil.

Directora de Innovacioén Social
CAF-Banco de desarrollo de América Latina
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NTRODUCCION

La RSU
10 afios después

En el afio 2009 fue publicado el Manual de primeros
pasos en Responsabilidad Social Universitaria (Vallaeys,
De la Cruz, & Sasia, 2009), la primera herramienta
libremente disponible de gestién de la RSU para
América Latina. Esta proponia un itinerario para su
implementacién, asi como  herramientas  de
autoevaluacién con encuestas para todos los grupos de
interés internos de la Universidad. Este Manual fue
descargado de Internet miles de veces, citado en cientos
de articulos académicos y sirvi6 de marco para un sin
nimero de tesis e investigaciones; no sélo en América
Latina, sino en muchas otras partes del mundo (fue
traducido por una investigadora irani, por ejemplo).

Diez afios después, $Qué ha cambiado? éCudl es la
evoluciéon de la Responsabilidad Social Universitaria
(RSU)? ¢Las Instituciones de Educacion Superior (IES)
han logrado mejorar la gestién transversal de su
incidencia social para la transformacién de su quehacer
interno y de su territorio? Es muy dificil responder a
estas preguntas, pero algunas malas y buenas noticias
pueden ser meditadas.

Primero, a nivel mundial, la mala noticia es la
profundizacién de la crisis de insostenibilidad social
y ambiental. Mientras el 1% maés rico confisca una
riqueza superior a la de miles de millones de personas
(Oxfam Internacional, 2018), la huella ecoldgica de la
humanidad es también vergonzosa, y cada vez empeora.
Deforestacion, cambio climatico, extincion masiva de
especies, anuncian que los pobres la van a pasar
todavia peor mientras algunos iran a pasar sus
vacaciones en el planeta Marte. La sombria tesis de
Edgar Morin: “Estamos en un Titanic planetario”no se
ve contradicha hasta ahora.

Frente a este derrumbe de habitabilidad y soportabilidad
planetaria, muchas voces se elevan, muchas iniciativas
alternativas nacen, pero los cambios sistémicos se
hacen esperar. La economia mundial esta lejos de ser
verde, circular y regenerativa, como deberfa ser. En las
universidades tampoco ensefian sobre esta nueva
economia ni critican a la otra, la que nos condujo al
borde del colapso. Las tierras cultivadas con agricultura
orgénica, por ejemplo, no llegan al 2% a nivel mundial
(FiBL & IFOAM - Organics International, 2018). Todavia,
el business as usual de una economia negra, lineal y
destructiva, sigue floreciendo, y es notorio el retroceso
de la democracia y de los lideres con modales
democraticos en muchos paises del mundo, donde el
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La buena noticia podria

quizas venir de la Agenda

2030 con los 17 Objetivos de
Desarrollo Sostenible (ODS),
gue constituyen una hoja de

ruta consensuada muy uatil para
orientar las politicas publicas y
privadas de desarrollo.

populismo, autoritarismo, xenofobia, nacionalismo,
fundamentalismo religioso, rebrotan. Todos estos lastres
que se suponia la llustracién iba a barrer de la historia
humana siguen ahi. No sélo el ejemplo de unién pacifica
que habia logrado Europa occidental no hace escuela,
sino que esta misma unién empieza a resquebrajarse
6Qué impactos tienen nuestros cursos de ética y
ciudadanfa? éQué influencia tienen nuestras piadosas
ensefianzas de humanismo y desarrollo sostenible?
Nosotros los universitarios, éestamos a la altura de los
desafios y las urgencias sociales y ambientales de
nuestro tiempo?
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La buena noticia podria quizds venir de la Agenda
2030 con los 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible
(ODS), que constituyen una hoja de ruta consensuada
muy Util para orientar las politicas publicas y privadas de
desarrollo. Sin  embargo, la primera Investigacién
Continental de  URSULA (Unién de Responsabilidad
Social Universitaria Latinoamericana [URSULA], 2018)
mostré que las IES estan todavia lejos de incluir a estos
17 ODS en las mallas curriculares de sus planes de
estudios.

$Seré cuestion de esperar un poco mas que todas las
buenas voluntades, iniciativas y politicas converjan hacia
el anhelado cambio sistémico? 6O sencillamente los
cambios no se dan porque a los poderosos no les da la
gana, y a los explotados no les viene la idea, porque no
estan educados por el sistema escolar y universitario a
exigir 'y construir un desarrollo justo, equitativo,
democratico y sostenible? No quisiera responder a esta
pregunta porque sé que el optimismo es un deber
absoluto del educador, y temo perder lo que queda del
mio al emprender la escritura de este segundo Manual.
Sin embargo, hay urgencia, y no se nota todavia la
urgenciade cambiaren los sistemas educativos.

Segundo, en lo que concierne la educacién superior
latinoamericana, hemos asistido en los diez CUltimos
afios a la profundizacién de la masificacién
estudiantil con gran empuje de la privatizacién, a fin de
responder a la demanda a pesar de las politicas publicas
de ahorro presupuestal. Este fenémeno continental tiene
obviamente como consecuencia la lucha por la calidad y la
competencia entre las instituciones para captar a los
mejores estudiantes. Engarza perfectamente con el auge
mundial de las agencias acreditadoras y las
clasificaciones internacionales, que han impuesto una

La RSU esta muy presente en
los discursos ymuy
postergada en los actos.

idea de calidad universitaria basada en el prestigio de las
“World Class Universities’. El doble problema de este
paradigma neoliberal de gestidn universitaria esqueel
modelo de calidad que propone:

(1) no contempla ni la pertinencia social, ni la justicia,
ni la transaccién ecolégica de la sociedad entre sus
criterios e indicadores de “performance” y “éxito”; y

(2) no se adapta a los contextos institucionales,
territoriales 'y  comunitarios de los paises
latinoamericanos. Por ello, siempre nuestras
universidades miraran al “top 10" desde abajo, sentiran el
desajuste de sus culturas frente a lo que se les pide
desde el Norte y tendrdn ganas de “anglofonizarse” para
mimetizarse con el top 10 y responder a lo que las
agencias internacionales piden, salvo que tengan un
brote de orgullo y decidan construir su propio camino de
éxito desde su realidad. Para eso esté la RSU, para eso
estd URSULA.

En todo caso, la presién ejercida sobre la educacién
superior para alcanzar niveles de calidad
estandarizada definidos en otros lares conlleva
muchos conflictos de autonomia entre agencias
(publicas y privadas) y universidades, asi como una
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tendencia a la recepcién acritica de la moda de la
acreditacion por parte de los directivos de turno. Lo
menos que se puede decir es que no ayuda a
territorializar la universidad, hacerla mas sensible a
su entorno, empatica con su  comunidad,
contextualizada en sus procesos académicos vy
pedagdgicos. Al contrario, la tan famosa a Al contrario,
la tan famosa ‘“internacionalizacién” de la educacién
superior es ante todo una *“anglofonizacién” de la
educacién superior, en un continente que tiene dos
idiomas latinos universales de punta a punta, lo que
deberfa constituir una enorme ventaja (frente a la
situacién africana y asidtica). Pero ni siquiera esto
conduce a una armonizacién continental de los
sistemas de titulacién universitaria. La huella histérica
de la colonizacion sigue operando mediante el
autosometimiento a los paradigmas del ex colonizador,
el diagndstico de Paulo Freire se verifica, y la Unién
Latinoamericana queda como un dulce suefio, tanto a
nivel académico como politico (Freire, 2005 y Freire,
2006). Por lo cual, a casi veinte afios después de su
nacimiento en Chile (Universidad Construye Pars,
2006), la responsabilidad social universitaria sigue
siendo un movimiento a contracorriente, a pesar de la
reafirmacién sempiterna del “compromiso social’ por
parte de las autoridades universitarias en discursos y
congresos. Las declaraciones misionales gustan
hablar de ética, solidaridad y responsabilidad social,
pero son pocas las propuestas concretas que lo
demuestran en la administracién del campus y en los
programas profesionales. En cuanto a los saberes de
los pueblos originarios del continente, siguen afuera
del imaginario y cotidiano de la universidad
latinoamericana.  Esta  situacion de vivir a
contracorriente hace que la RSU est4 muy presente
en los discursos y muy postergada en los actos.
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Sin embargo, una buena noticia es sin duda la entrada de
la RSU en la ley universitaria de un pafs latinoamericano
como el Peru (Ley 30220, Perd, Articulo 124, 2014), que
la define adecuadamente como gestién transversal de los
impactos universitarios en todos sus procesos y con
todos sus actores internos y externos. También la RSU
estd cada vez més presente en las declaraciones
rectorales continentales (Conferencia Regional de
Educacién Superior [CRES], 2018). A los 100 afios de la
Declaracién de Cérdoba, cada vez mas actores del mundo
de la educacién superior admiten que la pertinencia
social depende de la ftransversalizacién y la
integralidad de la respuesta universitaria a los
desafios de justicia y sostenibilidad. Por lo que se
convoca a las tres funciones sustantivas (formacion,
investigacion, vinculacién-extensién) y a la administracion
central a cumplir juntas con la coherencia entre el
discurso y la rutina institucional. iEn buena hora! Ojala
estos avances conceptuales y legales tengan répidos
efectos visibles en los contenidos académicos, los modos
de ensefar e investigar, la vida cotidiana en los campus, y
en las comunidades beneficiarias.

Con todo, podemos decir que veinte afios después, a nivel
tedrico, el concepto de RSU ha ganado notoriedad,
legitimidad y precisién (Vallaeys & Alvarez, 2019). Son
cada vez menos los que siguen aferrados a un enfoque
parcial de la Extensidn universitaria con proyectos
voluntarios extracurriculares; cada vez menos los que
siguen sospechando que la RSU no es més que gestion
empresarial disfrazada; cada vez menos los que siguen
refugidndose en el eterno iPero siempre lo hemos hecho!
No hay nada nuevo con la RSU'’, como para justificar su
temor al cambio.

Es por eso que publicamos
este nuevo Manual de
RSU, mas centrado en

este aspecto crucial:
ensefiar a lasinstituciones
de educacién superior
cémo aprender a cambiar,
como pasar de las buenas
practicas {que siempre
hay y hubo) a las buenas
organizaciones (que todavia
faltan).
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Dicho eso, es preciso constatar que, a nivel practico,
muy poco se ha logrado: los campus sostenibles siguen
siendo la excepcidn, la investigacion en y con la
comunidad o el aprendizaje servicio no dominan los
habitos académicos en la educacién superior. Tenemos
mil ejemplos de buenas practicas dentro de las
instituciones, pero ningln ejemplo de una instituciéon que
hubiera radicalmente cambiado frente a los patrones de
gestion del siglo XIX y XX. A nivel empresarial, existen
nuevos modelos organizacionales mas radicalmente
redisefiados en funcién de la Responsabilidad Social,
como las empresas liberadas, las empresas B, las
empresas dedicadas a la economia regenerativa. A nivel
universitario, continda imperando el disefio organizacional
tradicional. A los 100 afios del grito de Cérdoba de 1918,
los estudiantes latinoamericanos permanecen con muy
poco poder, en unas universidades en las cuales siguen
siendo alumnos y no cocreadores de su propio
aprendizaje.

Entonces, caemos en la cuenta de que a la RSU le
sucede lo mismo que a la economia circular: todo el
mundo estd de acuerdo con ella, pero nadie logra
imponerla en los habitos de vida. Falta, pues, aprendizaje
organizacional y cultura de cambio. Es por eso que
publicamos este nuevo Manual de RSU, més centrado en
este aspecto crucial: ensefiar a las instituciones de
educacion superior cémo aprender a cambiar, cémo
pasar de las buenas précticas {que siempre hay y
hubo) a las buenas organizaciones (que todavia faltan).
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GRAFICO 1
NECESIDAD DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL PARA LA RSU
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Ojald este Manual logre ese objetivo, y constituya una
herramienta Gtil a los actores universitarios que quieran
reformar profundamente esta institucién milenaria y
medieval, tan linda y esperanzadora, y tan desesperante
a la vez. Por eso hemos creado en 2016 a la Unién de
Responsabilidad Social Universitaria Latinoamericana
(URSULA), un movimiento plural y polimérfico que
pretende reunirnos alrededor de esta meta comun:
hacer vivir la RSU en las Instituciones de Educacién
Superior, y que la comunidad, la sociedad y el
medioambiente se den cuenta de ello.

Mitigar los impactos negativos internos en
todos los ambitos hacia una universidad

Escalar los impactos positivos (internos y
externos) en alianzas territoriales duraderas

;Como nacia la RSU?

La Responsabilidad Social Universitaria (RSU) es una
corriente latinoamericana que tiene casi 20 afios.
Empezé en el inicio de los afios 2000 en América
Latina con la red chilena de universidades “Universidad
Construye Pais”, seguida por la Iniciativa Interamericana
de FEtica, Capital social y Desarrollo del BID.
Logré formular una nueva filosofia de la incidencia
social de la universidad, con un enfoque ético critico
sobre las epistemologias y los saberes que se imparten
en la universidad, abarcando los cuatro procesos


https://unionursula.org/
https://unionursula.org/
https://unionursula.org/
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fundamentales de Gestién, Formacién, Investigacion y
Participacién social, y con una voluntad de aterrizar en
cambios claves a nivel de la gestién universitaria, de no
quedarse en el discurso y las buenas intenciones
declarativas.

La mayor ventaja de la RSU es ser un movimiento que
implica directamente la gestién integral y transversal
de las IES, que trata con exigencias éticas expresadas
en indicadores de poner solucién a las barreras
institucionales que impiden que el conocimiento
producido hoy por la educacién superior tenga una real
relevancia social para la soluciéon de nuestros
problemas de desarrollo, tales como se pueden definir
en LOS 17 OBJETIVOS DE DESARROLLO
SOSTENIBLE (ODS) DE LA ONU.

En la era de la tecnociencia global, la responsabilidad
histérica de la universidad ante los posibles dafos
indeseables de una racionalidad restringida es un tema

central que abarca pero va mucho mas alld de las
ayudas sociales universitarias (Extension solidaria) y los
métodos  solidarios de aprendizaje (Aprendizaje-
Servicio). Hoy en dia, la primera fuerza productiva en
nuestra economfa es la ciencia, que ya no es mas una
ciencia que sélo descubre y trata de explicar, sino una
ciencia que transforma y opera directamente en los
cambios sociales, una ciencia que tiene enormes
impactos sociales, para bien y para mal. Los grandes
impactos sociales que cambian la vida diaria de los
humanos son provocados por la tecnociencia. Los que
pilotean y operan dicha tecnociencia se forman en las
instituciones de educacién superior. De la calidad de su
formacion ética y profesional y de la pertinencia de sus
innovaciones y decisiones dependeré en gran medida el
futuro de la humanidad.

Paraddjicamente, la reflexién critica sobre los impactos
politicos, éticos, sociales y econdmicos de la
tecnociencia es todavia muy incipiente, a pesar de que
su poder crece.

Los grandes impactos sociales que cambian la vida diaria de los
humanos son provocados por la tecnociencia. Los que pilotean
y operan dicha tecnociencia se forman en las instituciones

de educacion superior. De la calidad de su formacion ética y
profesional y de la pertinencia de sus innovaciones y decisiones
dependera en gran medida el futuro de la humanidad.
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Todavia se piensa ingenuamente que la actividad
cientifica es buena por naturaleza, y que sélo las malas
personas hacen mal uso de esta herramienta buena
bioética todavia no forma parte integra y obligatoria de
los  curriculos de  formacién  tecnocientifica.
Acostumbrados a separar ejercicio de la ciencia y
ejercicio de la solidaridad, seguimos pensando la “ayuda
social” en términos de proyectos de extensién solidaria
para con los mas pobres y dejamos de lado las
cuestiones epistemolégicas que son centrales para
nuestro quehacer cotidiano y los impactos sociales a
gran escala.

Entonces, la RSU viene un poco a trastornar el discurso
clasico de la extension, vinculacién, proyeccién social y
pedir que superemos el enfoque de los actos de
bondad para empezar a tener cambios realmente
pobreza, injusticia, insostenibilidad en forma
coherente y eficaz. La RSU es una corriente que quiere
lograr eficacia y eficiencia.

Entre el Manual de primeros pasos RSU del 2009 vy el
presente libro, la diferencia basica reside en este afan
de tener todavia mads incidencia, més capacidad de
cambio organizacional, més impacto. Por eso, hemos
visto idéneo concebir el Modelo URSULA en base a 5
pasos en lugar de 4, pensando que el Escalamiento es
una dimensién fundamental del movimiento de la RSU.
Volveremos sobre este punto. El siguiente esquema
permite visualizar la diferencia entre el Manual de hace
10 afios y la presente obra, que beneficia de los aportes
de la creacién de los ODS, la creacién de URSULA vy el
modelo de las 12 Metas de desempefio socialmente
responsable:


https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/
https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/
https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/
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GRAFICO 2

VINCULO ENTRE EL MANUAL DE PRIMEROS PASOS RSU (2009) Y EL MODELO RSU DE URSULA (2019)
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Comprender los desafios por enfrentar: Titanic Planstario y 0DS

Comprender o que s la responsabilidad social: corresponsabilidad entre todos por los
impactos sociales generados por todos

Comprender lo que no es RSU: ni contribucidn i mero compromiso
¢Por qué a RSU no es Extensidn?

Lo que la RSU debe ser: un sistema inmunitario transversal que vela por los impactos
sociales y ambientales de toda la institucicn

Comprender las implicancias de [a RSU: Transversalidad, Integrafidad, Sinergia,
Rendicidn de cugntas

Los DS, ¢l cambio sistémico, las urgencias suciales y ambientales como horizonte de la
RSU
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ES LA GESTION INTEGRAL Y TRANSVERSAL DE TODOS LOS IMPACTOS
SOCIALES Y AMBIENTALES DE LAS IES, DESDE TODOS LOS PROCES0S DE
FORMACION, INVESTIGACION, EXTENSION Y GESTION DRGANIZACIONAL, EN
MIRAS A ALCANZAR LOS DDS EN SU AMBITO SOCIAL DE INCIDENCIA.

MIENTRAS NO SE ENTIENDA ESTO, NO SE AVANZARA EN LA TRANSFORMACION
DE LA EDUCACION SUPERIOR. ES DIFICIL CAMBIAR UNA COSTUMBRE SOCIAL Y
ES AUN MAS DIFICIL CAMBIAR UNA COSTUMBRE MENTAL. A MENUDO, EN LOS
MISMOS AMBITDS ACADEMICOS, LA RSU SIGUE SIN SER ENTENDIDA, Y NI
SIQUIERA SE ENTIENDE QUE NO SE ENTIENDE.

POR ESO ESTAMOS PRESENTANDO AQUI EL MODELO RSU URSULA, FRUTO
DEL TRABAJO DE DDS DECADAS DE RSU EN AMERICA LATINA.

VOLVER AL coNTENIDO,/ {3
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1.1 Comprenderlosdesafiospor
enfrentar: Titanic Planetario
y ODS

Para poder comprender la Responsabilidad Social
Universitaria, primero se debe entender los desafios que las
instituciones de educacién superior deben enfrentar el dia
de hoy, junto con los demas actores de la sociedad. Para ser
muy breve, hay que considerar basicamente dos conceptos
clave: “Titanic planetario” (Edgar Morin) y los “Objetivos de
desarrollo sostenible” (ODS) de la ONU.

El término “Titanic planetario” (Morin, La Méthode 6:
L'éthique, 2004) hace referencia al momento crucial en el
que se encuentra la humanidad. Esto no es una exageracion
puesto que tanto los indicadores ambientales como sociales
estan en la zona roja: cantidad de agua dulce disponible per
capita, pérdida de biodiversidad, cantidad de zonas muertas
en el planeta, deforestacién, emisiones de CO2, cambio
climatico, asi como conflictos armados, migraciones
incontrolables, injusticias, corrupcién, etc. Nuestro barco
colectivo es muy lujoso, pero nos conduce a la
insostenibilidad planetaria y luego a la posible desaparicion
de la humanidad del planeta. La comunidad cientifica ya no
tiene duda sobre este hecho, desarrolla varios escenarios de
colapso general, y llama de muchas formas la atencién de
los gobiernos y la sociedad civil, todavia con pocos
resultados.

El siguiente gréfico explicita bien el problema, y tiene la
ventaja de ser extraido de un articulo cientifico con muy
amplio consenso, tanto asi que ha sido firmado por més de
15000 cientificos provenientes de 184 paises diferentes. El
resultado no da lugar a duda, si no hacemos nada para
cambiar, vamos a colapsar y desaparecer:

GRAFICO 3

2DA ADVERTENCIA DE LA COMUNIDAD CIENTIFICA MUNDIAL A LA HUMANIDAD
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Nuestro gran problema es que se necesita juntar a
muchos actores para resolver los desafios que
tiene ahora la humanidad. Justamente aqui es
donde empieza a tomar sentido el concepto de la
responsabilidad  “social’, que no es una
responsabilidad “individual’, tampoco la
responsabilidad de cada organizacién a solas y
para su propia cuenta, sino una responsabilidad
colectiva  entre las  organizaciones. La
responsabilidad social es la corresponsabilidad
de todos los actores sociales para manejar los
impactos que provocan nuestras acciones
colectivas en la sociedad y el planeta tierra.

4Serd posible juntarnos para ser responsables de
nuestro presente y futuro? iSi es posible ser todos
juntos responsables de nuestra sociedad! Ya lo
hemos hecho, y el articulo citado lo demuestra: los
gases destructores de la capa ozono estan en
nitido retroceso. 6Por qué?

Entre las décadas del 70 y 80, después que la
comunidad cientifica mundial dio a conocer que los
gases CFC estaban dafiando la capa de ozono, la
humanidad supo tomar sus responsabilidades a
nivel global. Con el Protocolo de Montreal (1989),
considerado como el acuerdo ambiental
internacional mds exitoso del mundo hasta la
fecha, gobiernos, cientificos y empresas lograron
revertir la situacion de deterioro de la capa de
ozono: prohibiciones, planes de  gestion,
investigaciones  para  encontrar  sustitutos,
innovaciones empresariales, compromiso de los
diversos actores en alianza, fueron los ingredientes
exitosos que son hoy dia medibles a nivel
cientifico: el impacto negativo estd siendo
superado paulatinamente. Vale la pena agregar
que uno de los dos cientificos que alertaron sobre
el peligro de los gases CFC es el Quimico

mexicano Mario Molina, Premio Nobel que ha sido
formado en la UNAM.

La buena formacién universitaria es clave para la
responsabilidad social, y las IES latinoamericanas pueden
jugarun papelcentral a nivel mundial. iSf se puede!

Fundacién Universitaria del Area Andina (Colombia) - Liliana Beatriz Guzman Diaz

VOLVER AL CONTENIDO / ¢

La responsabilidad social es la
corresponsabilidad de todos los
actores sociales para manejar
los impactos que provocan
nuestras acciones colectivasen
gciedad y el planeta tie


http://www2.congreso.gob.pe/sicr/cendocbib/con2_uibd.nsf/F7763E4FD23C103E052577040063C7FF/%24FILE/3montreal.pdf
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1.2 Comprenderlo que esla responsabilidad social:
corresponsabilidad entre todos por los impactos sociales generados por todos

6Qué nos ensefia la historia de la capa de ozono y el Protocolo de Montreal?

VOLVER AL CONTENIDO /' ¢

Nos ensefia que la responsabilidad social es una responsabilidad colectiva, compartida entre muchos actores sociales publicos y privados, con y sin fines de lucro, académicos y

no académicos, que han logrado juntos:

Percibir un problema comun
de gran importancia en
forma cientificamente
precisa.

Reconocer su coculpabilidad
y coparticipacién ante

el problema (nadie trata

de escapar de sus
responsabilidades

echando la culpa

a otros).

Asociarse para resolverlo
(ningun problema social
se resuelve con las
buenas acciones aisladas
de cada actor por su
cuenta: sin accién
colectiva, no hay
impacto).

Apostar por la articulacion
entre innovacion cientificay
sociopolitica para cambiar
los habitos al origen del
problema, atacandolo a la
raiz (la solucién de un
problema social pasa
siempre porenfrentar

la causa del problema
mediante un cambio
social, ninguna solucién
cosmética es eficaz).

Imponer la nueva manera de
operar a todos los actores
del campo social, gracias

a un marco legal coactivo
asociado con el ofrecimiento
de alternativas viables (la
responsabilidad social es
un deber y necesita de la
imposicion legal, nunca
puede ser voluntaria,
facultativa y pretender

ser eficaz a la vez).
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Asi, podemos construir el modelo de la responsabilidad
social en forma general:

1 Laresponsabilidad social pide alianzas multiactores
para la solucién de los problemas sociales crénicos
que afectan a todos y en los cuales todos participan
de un modo u otro (corresponsabilidad colectiva).

2 A nivel macro, los grandes actores internacionales y
multilaterales deben enfrentar dichos problemas con
la ayuda de la comunidad cientifica, construir
acuerdos mundiales, protocolos y planes de
desarrollo (como los ODS por ejemplo), que serdn
después impuestos a todos mediante diversos tipos
de reguladores sociales (leyes, incentivos, normas,
capacitacién, etc.).

3 A nivel micro, cada organizaciéon debe examinar en
qué medida es coculpable del problema mencionado
(por ejemplo, en qué medida participa del cambio
climatico, o del trabajo infantil en su cadena de
proveedores), y en qué medida puede participar de
su solucién con cambios internos (nuevo modo de
operar, nuevas metas organizacionales, nuevos
procesos...) y alianzas externas (liderazgo territorial
para la promocién de los ODS por ejemplo). A dicha
politica organizacional socialmente responsable se la
llama gestién de impactos: impactos negativos por
mitigar hasta eliminar, impactos positivos por
promover hasta lograr el cambio social deseado.

En esa linea, la Guia de Responsabilidad Social ISO

26000, después de 5 afios de negociaciones entre mas
de 90 paises y todas las partes interesadas, ha llegado
en 2010 a un consenso sobre una definicion en
términos de responsabilidad por impactos:

‘La  responsabilidad social es la
responsabilidad de una organizacién ante
los impactos que sus decisiones vy
actividades ocasionan en la sociedad y el
medio ambiente, mediante un
comportamiento ético y transparente que:

> Contribuya al desarrollo sostenible, incluyendo
la salud y el bienestar de la sociedad;

> Tome en consideracién las expectativas de
sus partes interesadas;

> Cumpla con la legislacién aplicable y sea
coherente con la normativa internacional de
comportamiento;

> Esté integrada en toda la organizacién y se
lleve a la practica en sus relaciones.

Nota 1: las actividades incluyen productos,
Servicios y procesos.

Nota 2: las relaciones se refieren a las
actjvidades de una organizacion dentro de su
esfera de influencia.”

(International Organization
for Standardization, 2010)
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Podemos constatar que esta definicién acoge la idea
que la responsabilidad social es responsabilidad por
los impactos de todas las actividades de una
organizacién en su esfera de influencia. Relaciona
dicha responsabilidad con las obligaciones legales
(la gestién de impactos no es voluntaria y
discrecional, es obligatoria) e insiste en que debe
ser integrada en toda la organizacién (no se trata de
actividades marginales de filantropia aparte de la
actividad central de la organizacién, no se trata de un
despacho que se encarga de eso aparte de los
demds érganos de la organizacién).

Pero también podemos constatar que esta definicién de
la ISO 26000 no obliga la organizacién a asociarse con
otras: solo trata la responsabilidad por impactos en
forma reactiva (la organizacion, a solas, trata de no tener
impactos negativos). La dimensién proactiva de
alianzas territoriales para la promocién de los ODS
no se toma en cuenta. Por lo que debemos ir mas alla
de esta definicién para enfrentar las urgencias sociales
y ambientales del “Titanic planetario” por ambos lados:
suprimir los impactos negativos, promover los
impactos positivos.
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Un modelo de responsabilidad social organizacional deberé siempre responder a 6 preguntas articuladas entre si'y con los ODS:

i |

¢Cuales son los problemas sociales y
ambientales que debemos enfrentar?
(investigacion liminar, estrategia
heuristica basada en solucion de
problemas, sensibilizacion a los ODS)

4

¢Qué debemos hacer para suprimirlos?
(planificaciéon del cambio institucional)

2

¢En qué medida nuestra organizacion
es también corresponsable de estos
problemas? (toma de consciencia y
responsabilizaciéon por sinceramiento
de coculpabilidad)

5

éCon quién debemos asociarnos para
lograr estos cambios? (alianzas territoriales
interorganizacionales para el cambio
institucional)

3

¢Cuales son nuestros impactos negativos
en la organizaciéon? (autodiagnéstico
institucional con enfoque cientifico de
mediciéon de impactos)

6

¢Qué innovacion social vamos a crear con
esto? (innovacién para la transformacion
de la sociedad hacia la realizacién de los
ODS).

Un consejo:si la organizacién se cuestiona en ese orden de preguntas, de la primera a la sexta, lograréd emprender un camino de transformacién interna y externa. Si empieza
por preguntarse por la Ultima, caera siempre en la filantropfa, es decir en cumplir con algunas buenas acciones hacia grupos necesitados externos sin autodiagnosticarse, sin
ponerse en tela de juicio, sin cambiar nada de sus procesos internos, y al final no pasara nada.
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Entonces, la reflexién de partida de la responsabilidad
social es una reflexién de inteligencia colectiva y
gestion de los impactos sociales. Se sabe que las
personas son individualmente inteligentes, pero se debe
cuestionar si son colectivamente inteligentes. Por ello,
la educacién actual que se enfoca en el desarrollo
de la inteligencia individual debe transformarse y
tener como foco el desarrollo de una inteligencia
colectiva entre los diversos actores sociales, de la
cual se deducira la inteligencia individual que esta
inteligencia colectiva necesita para constituirse.

Més que nunca necesitamos lucidez sobre la sociedad
que producimos juntos al perseguir cada uno nuestros
objetivos individuales. Si cien personas van corriendo
una por una hacia la puerta de salida de un cine, no hay
problema. Si las cien personas lo hacen al mismo
tiempo sucede una tragedia. Por eso, en la vida
colectiva, no sélo importa el comportamiento de cada
quien individualmente,  importa  también  las
consecuencias de las acciones colectivas, los impactos
sociales, los efectos sistémicos de los actos de todos
juntos. Aqui reside la gran falla de la ética tal como se
concibe y se ensefia hoy en las IES: contempla el
comportamiento de cada uno por separado, pero no
contempla el comportamiento colectivo de todos juntos.
Por eso, muchas veces, la ética ensefiada no sirve.
Volveremos sobre este problema en el tercer capitulo.

De los grandes enfrentamientos ideoldgicos de la
Modernidad, del siglo XVIII al siglo XX, hemos heredado
dos soluciones politicas igualmente equivocadas: la
solucién del Gobierno omnipotente que resuelve todos

los problemas sociales gracias a la autoridad de sus
leyes y policia, y la solucién del Mercado omnipotente
que resuelve todos los problemas  sociales
espontaneamente gracias a los mecanismos de la
oferta y la demanda. Tampoco sirve una tercera solucién
estrictamente ética, segin la cual el problema social
serfa un problema de comportamiento personal: la ética
personal arreglarfa mégicamente todos los problemas
sociales, sélo los individuos serfan responsables, mas no
los colectivos.

En la era del Titanic planetario, nadie puede creer
todavia que el Estado solo o el Mercado solo, o la Etica
sola, van a resolver el problema de nuestro desarrollo
insostenible. Necesitamos de muchos mas actores
sociales asociados, y no hay ninguna receta que valga
para todos los problemas. De ahi nacié poco a poco,
durante la segunda mitad del siglo XX, la reflexion
sobre la necesidad de una responsabilidad social
como responsabilidad por los impactos sociales,
destinada a involucrar a cada organizacién (publica o
privada, con o sin fines de lucro) en la bisqueda de la
solucién a nuestros males sociales.
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Debemos desconfiar de tres idedlogos que buscan
desresponsabilizar a las organizaciones: el idedlogo del
Estado (iNo hagan nada, el Estado se encargaral), el
idedlogo del Mercado (iNo hagan nada, el Mercado lo
arreglardl), el idedlogo moralista (iHdganlo cada uno
por su cuenta: si cada persona actda bien, ya no habra
mas problemas colectivos!). Contra estas tres
soluciones simplificadoras, debemos “enredarnos” en
colectivos multiactores y buscar juntos soluciones
eficaces, aprovechando las pericias de cada actor: de la
diversidad nace lariqueza de la innovacién social.

A través de todos los reguladores sociales que estan a
nuestra disposicion, leyes, educacién, ética, mercados,
certificaciones y normas técnicas, campafias, lobbies,
deontologias profesionales, investigaciones y alertas,
boicots y buycots, etc. debemos reestablecer una vida
social y ambiental equilibrada, inclusiva, arménica y justa.

En la era del Titanic planetario, nadie puede creer todavia que
el Estado solo o el Mercado solo, o la Etica sola, van a resolver el

problema de nuestro desarrollo insostenible. Necesitames de
muchos mas actores sociales asociados, y no hay ninguna receta que

valga para todos los problemas.
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La responsabilidad social es la responsabilidad de la
sociedad para consigo misma, a traveés de las acciones
de todos sus actores organizados, cuidando cada uno los
impactos que provoca en el medio (gestion de impactos
negativos), y promoviendo todos juntos las metas
universalmente deseables, como son los Objetivos de
Desarrollo Sostenible (gestion de impactos positivos).

VOLVER AL CONTENIDO /{3
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&Cudl es el rol de la educacién superior en este
asunto? Esta claro que las IES, entre otras cosas,
forman profesionales para la empleabilidad.Sinembargo,
si los egresados sirven un desarrollo de por si
insostenible, esto significa que la educacién superior
participa de la insostenibilidad del desarrollo actual.

Por ello, las urgencias socioambientales deben
incentivar la formacién universitaria para generar
innovaciones socioeconémicas que logren acabar con
la economia insostenible actualmente vigente.

La economia regenerativa deberia ser el nuevo enfoque
para formar los profesionales del nuevo mercado
laboral, es decir, un mercado que logre crear valor sin
destruir los lazos sociales y las condiciones de
habitabilidad humana del planeta. En este contexto, el
desafio social de la educacién superior es de transitar
desde el paradigma de la empleabilidad al
paradigma de la  innovacién  socialmente
responsable.
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GRAFICO 4
ROL ECONOMICO ACTUAL Y ROL ECONOMICO DESEADO DE LAS IES

Rol econémico actual de la IES:
La empleabilidad reproductora de la economia destructiva
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Rol econémico deseado de la IES:
La innovacién socioeconémica regenerativa
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Fuente: Elaboracion propia
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Para lograr esta transformacién, beneficiamos de un
camino ya recorrido: el consenso de las Naciones
Unidas alrededor de los 17 Objetivos de Desarrollo
Sostenible. Estos ODS ofrecen a todas las naciones una
agenda de trabajo al 2030 y una brdjula para dirigir los
esfuerzos comunes. Abarcan casi todos los problemas
sociales y todas las disciplinas que son ensefiadas en
las IES. Sin duda, cualquier escuela profesional,
facultad, universidad con intencién de realizar un cambio
podré encontrar en estos 17 objetivos una fuente de
inspiracion, ademds de metas e indicadores, para
impactar positivamente en la sociedad.

Si bien son muchas las ventajas que brindan estos
objetivos tienen una desventaja: no promueven el amor
hacia ellos mismos. Por eso, es necesario introducir un
décimo octavo ODS: la empatfa activa por la vida. Este
objetivo ndmero dieciocho es muy importante, ya que
condiciona el éxito de todos los demds y compromete a
las instituciones educativas a trabajar por el
cumplimiento de todos los ODS. Todos los estudiantes
deberfan encontrar en el estudio la fuente de una
empatia activa por la vida, que pueda nutrir de
entusiasmo sus competencias socioemocionales como
ciudadanos y ciudadanas.
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GRAFICO 5
LOS17+10DS: VENTAJAS Y DESVENTAJAS PARALARSU
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> Son agenda publica local, nacional e internacional. > Falta uno muy PRACTCANCS Es responsabilidad

> Tienen poder de convocar a todos los actores importante que 18 Criisell  social de todas las
publicos y privados. condiciona el instituciones educativas

> Abarcan todas las disciplinas y conciernen a todas éxito de todos trabajar (también) para
las carreras profesionales. los demas: el ODS 18

> Tienen metas e indicadores medibles para enrumbar
los proyectos y evaluar los avances.

Fuente: Adaptado de (Organizacion de las Naciones Unidas , 2018) y (Asociacién para la Nifiez y su Ambiente [ANIA], 2019)
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GRAFICO 6
ACTORES SOCIALES PARA LOS ODS

Al ser el actor social que legitima los conocimientos que
adquieren los profesionales, la educacién superior tiene
una responsabilidad fundamental para enrumbar el
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1.3 Comprender lo que no es
RSU: ni contribucién ni mero
COMPpromiso

Pero es tan importante entender lo que NO ES la
responsabilidad social como entender lo que es,
porque las trampas conceptuales hacen fracasar los
intentos de cumplir los més sinceros. Curiosamente,
las IES caen en la misma confusién cuando hablan de
RS Universitaria que las empresas cuando hablan de
RS Empresarial: la confusién filantrépica, es decir la
confusién de la RS con la buena accién generosa
emprendida al margen de la actividad central de la
organizacion.

Las empresas, al confundir su responsabilidad social
con la filantropfa, crean fundaciones de beneficencia
para obras sociales fuera de su core business. Asf, es
muy comun que una empresa que incentiva el cambio
climatico a través de sus negocios tenga aparte una
generosa iniciativa de cuidado del medioambiente. La
accién filantrépica es buena pero la empresa es
irresponsable: no asume sus impactos. Las grandes
ONG critican a menudo esa estrategia de evitamiento
de las responsabilidades sociales (preferir la
filantropia a la gestién de los impactos negativos del
corazén del negocio), y por eso promueven este lema:
‘INo me digas qué haces con los beneficios, dime
cémo los obtienes!” (Buyolo, 2017).

Del mismo modo, las IES, al confundir su
responsabilidad social con la Extensién solidaria,
crean proyectos extracurriculares de voluntariado
estudiantil para ayudar a las poblaciones
desfavorecidas, sin mirar los contenidos de los
programas curriculares de las respectivas carreras

que ensefian, ni su manera de administrar la
institucion y las lineas de investigacion. Esto es
también una estrategia de evitamiento de sus
responsabilidades sociales mediante la filantropfa, y

serfa bueno contestarles eso a las |IES: 4Universidad:

No me digas qué haces afuera con estudiantes
voluntarios, dime como los formas adentro, con
qué conocimientos, y como te administras!”

Veamos bien cudl es el error de comprension de la
RSU, porque no sélo no se entiende lo que es la RSU,
sino que encima no se entiende que no se entiende.

Ante todo, el error viene de la aparente sencillez del
concepto: la RSU tiene la mala suerte de ser una
palabra sencilla que todo el mundo piensa haber
entendido desde siempre, sin necesidad de
preguntarse qué cosa es. Inmediatamente, al
escuchar “responsabilidad social universitaria”, uno
piensa en generosidad social, ayuda social, acciones
benéficas para los mas necesitados, desde el
voluntariado o el servicio social, algo asi como un
conglomerado barroco de ‘buenas” acciones para el
préjimo y el medioambiente, que idealmente entrarfan
en uno de los recuadros de los 17 Objetivos de
Desarrollo Sostenible de la ONU. iY listo!

Asi es que la mayorfa de los universitarios adopta la
creencia de que se trata de cumplir con acciones
solidarias desde una dependencia dedicada
especialmente para eso. La IES latinoamericanas la
consideran tradicionalmente como la “tercera funcién
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“iNo me digas qué haces con
los beneficios, dime como
los cbtienes!” (Buyolo,
2017).

“1Universidad: No me

digas qué haces afuera con
estudiantes voluntarios, dime
como los formas adentro, con
qué conocimientos, y como te
administras!”
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Al no entender que no se
entiende la RSU, las IES
suelen formular definiciones
fofas de ella, al estilo de
“compromiso universitario
con la sociedad” o
“participacion en la
transformacion social”.
Tales definiciones, muy
lindas, son esponjosas.

sustantiva”, la que cumple con extender la labor
universitaria  hacia  publicos externos, mediante
proyectos solidarios de voluntariado.
Espontdneamente, se fagocita la nocién de RSU en la
funcién de Extension.

Al no entender que no se entiende la RSU, las IES
suelen formular definiciones fofas de ella, al estilo de
“compromiso universitario con la sociedad” o
“participacion en la transformacién social’. Tales
definiciones, muy lindas, son esponjosas ya que
aceptan cualquier tipo de actitud después y no

orientan a las IES hacia nada en particular, por lo que no
seleccionan ni descartan nada, y dejan a las autoridades
y actores universitarios discrecionalmente libres de
seguir haciendo lo que hacen normalmente, con tal de
darle un tinte de solidaridad social a ciertas iniciativas.
Ademas, hablar en términos de contribucién social o
compromiso social, nos inclina a una concepcion
exteriorizada del rol social de la IES: la institucién se
extiende hacia la sociedad que estd afuera y no se
concibe ella misma como parte de la sociedad. Esta
concepcién de RSU no es reflexiva, no le reprocha nada
ala IES, no la fuerza a mirarse a si misma, sélo la invita a
ser generosa con poblaciones vulnerables externas.

Por eso, quedando en la zona de confort de los patrones
mentales de siempre, se entiende la RSU como otro
nombre para designar la Extensién. “Direccién de
Extension y proyeccion social solidaria”, “Vicerrectorado
de Vinculacién con el medio”, “Oficina de Voluntariado
estudiantil” ... son muchos los nombres para designar
esta funcién sustantiva. Al ganar fama la RSU en los
Ultimos anos, muchas IES sencillamente han rebautizado
su direccién de Extensién como Direccién de RSU.
Antes, se hacfa “proyeccién social’, ahora se realizan
“iniciativas de responsabilidad social”. La RSU no es el
nombre de un cambio, es sélo un cambio de nombre, o
sea nada. Las contradicciones entre solidaridad de la
extension y enfoque (muchas veces) irresponsable del
aprendizaje profesional que reproduce el “Titanic
planetario”, no son abordadas. Las incoherencias entre
los buenos comportamientos que se pregonan y las
rutinas administrativas que se practican, no son
visualizadas.

iPeor aln, la RSU llega a tener mala fama en ciertos
ambitos universitarios! Al enterarse de que el concepto
de Responsabilidad Social ha sido primero empleado

en el mundo de la gestion empresarial, unos
académicos se escandalizan del cambio de nombre de
la Extensién y denuncian a la RSU como un vil intento
del neoliberalismo para reducir la universidad a un
instrumento del mercado administrado desde el modelo
de la gestién empresarial. Confundiendo la RSU con
una ideologia de derecha, se aferran a la Extension
solidaria que consideran como el muro de contencién
contra la mercantilizacién de la IES, y suelen hablar de
“compromiso social” de la universidad, para evitar la
palabra “responsabilidad”. Otro gran cambio de nombre
para no hacer nada nuevo, promoviendo la falacia de
que la RSU es igual a la RSE. En cuanto a remplazar la
palabra “responsabilidad” por la de “compromiso”, no es
una ganancia, al contrario es un empobrecimiento fatal
del afan de pertinencia social universitaria. Veamos:

£Cudl es la diferencia entre compromiso
social ¥ responsabilidad social?

Es obvio que la RSU pide mucho compromiso por parte
de la comunidad universitaria, y que quien asume
compromisos tiene desde luego responsabilidades (la
de cumplir con su promesa ante todo). Las dos palabras
no son renidas, por el contrario, se complementan. Pero
‘responsabilidad” implica mucho mds que
“compromiso”. Filoséficamente, es mucho més radical y
universal, lo que tiene importantes consecuencias en su
capacidad a ser administrada desde un modelo de
gestion:
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Un compromiso es una decision voluntaria discrecional de hacer algo por el otro

Una responsabilidad es una obligacién de asumir una respuesta a una interpelacion
ajena

Quien se compromete decide en qué se compromete de forma auténoma

Quien es responsable debe responder por sus actos ante otros que lo responsabilizan

El compromiso social parte de uno mismo, al percatarse de situaciones de injusticia

La responsabilidad social parte del otro, que obliga uno a responder por lo que hace
ante él

El otro, en el compromiso social, es beneficiario de mi promesa de ayuda

El otro, en la responsabilidad social, es juez de mi comportamiento ante él

El compromiso, al ser discrecional, no dice de antemano en qué ayudar, ni cémo
hacerlo. Es libre y depende enteramente del sujeto que se compromete.

La responsabilidad, al partir de la interpelacion ajena y exigir una respuesta, implica
culpabilidad y tiene el contenido que la interpelacion le da.

Desde una filosoffa de “compromiso social’, la libertad de la IES es total, y cualquier
cambio de mando cambiard la orientacién del compromiso segun el parecer de la
nueva autoridad.

Desde una filosofia de “responsabilidad social’, se le obliga a la IES a responder por
determinados problemas de una manera que satisfaga su solucién, sin importar la
opinién del poder de turno. La autoridad no define en forma discrecional su
responsabilidad. Es la situacién que se la impone (Titanic planetario, ODS)

No se puede universalizar el “compromiso social”. Cada IES lo define segin su
orientacion ideolégica. No hay modelo de compromiso social valedero para todas las
IES. Los indicadores de desempefio se formulan de modo ad hoc.

Si'se puede universalizar los grandes principios de la RSU, producir un Modelo y
obligar las IES a responder por lo que ellas hacen o no hacen. Los indicadores de
desempefio se pueden formular y orientar las lineas rectrices de planificacion
estratégica entre las IES, asi como la comparabilidad de los logros.

|”

La gestién del “compromiso social” es sui generis.

La gestién de la RSU es universalizable en sus grandes lineas (el detalle depende del
contexto institucional y territorial).

Fuente: Elaboracién propia
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Al desconocer estas diferencias conceptuales entre
RSU vy Extensién y entre Responsabilidad vy
Compromiso, la agenda académica de la incidencia
social de la educacion superior no avanza mucho en
América Latina, las IES no se juntan en fuertes alianzas
de coordinacién para construir palancas de desarrollo
local, nacional e internacional. Cada uno, por su lado,
sigue haciendo esfuerzos de proyeccién social
voluntaria, mas o menos articulada con las demds partes
de la institucién.

Reina pues la confusién, el activismo disperso, el
mantenimiento terco de la zona de confort mental y de
los hébitos y disefos institucionales de siempre. La
poca incidencia de las “buenas précticas” funciona més
para esconder el hecho de que nada cambia en lo
esencial que para emprender una ruta de cambio
institucional para el cambio social.La RSU, entendida
asi, en forma confusa y cémoda, no sirve para nada, no
agrega nada a la nocién de Extension y proyeccion
social solidaria. No se trata sélo de hacer cosas buenas,
se trata primero de aprender a cambiar para lograr una
organizacion buena en una esfera de incidencia mejor.

Pensamos que es una obligacién del movimiento de la
RSU en América Latina concebir bien el concepto, y no
quedarse en la posicién teéricamente floja de decir: “ino
importa el nombre, no importa la teorfa, a las buenas IES
se les reconocera por sus frutos!”. Como se trata de una
corresponsabilidad colectiva, es indispensable no
dispararse cada uno por su lado, por el contrario se debe
encontrar una ruta comun, que pueda apuntar hacia un
impacto general de la educacién superior. Sélo con un
Modelo comin de RSU podremos tener una
incidencia conjunta. Y sélo después de lograr este

Culturas toxicas presentes en
la misma IES, y que socavan

a diario toda veleidad de
cambio (conflictos de poder,
resentimientos acumulados,
soberbias de todo tipo, males
habitos ambientales, falta de
compromiso y solidaridad entre
colegas, etc.).

gran consenso universal sobre los principios de gestion
comun, estardn bienvenidas las particularidades
contextuales de cada |ES, atenta a su territorio.

sPor qué no se entiende la R5U7?

La clave de la incomprensién estd en confundir la RSU
con una funcién especial de la IES al lado y aparte de las
demas funciones. Al tratar la RSU como un érgano mésde
lalES,unafunciénespecifica con la cual cumplir, desde una
oficina especializada, una direccién académica, un comité,
un vicerrectorado, etc, pierde su caracter transversal e
integral, que compromete a toda la comunidad
universitaria, y que deberfa servir de palanca para
profundas reformas institucionales. Cada IES nombra a
unos directivos ‘responsables” de la RSU, y los demés
miembros de la comunidad universitaria se descargan
sobre ellos del peso de la responsabilidad colectiva. Uno
se dedica a la formacién, otro a la investigacion, y el tercero
a la RSU. Los encargados de la RSU terminan
desesperandose de no poder convocar a sus colegas, y se
refugian en el activismo de algunas iniciativas solidarias

VOLVER AL CONTENIDO /¢

con actores externos, o peor auln, se especializan en
administradores de “herramientas de RSU" y llenan listas
de indicadores ad hoc para el reporte anual de
sostenibilidad, que nadie leerdy que no cambiard (casi) nada,
puesto que nadie se siente directamente concernido. El
reporte anual no es el fin, es uno de los resultados.

Al pensar la RSU como una accién y no como una
responsabilidad, muy pocos toman en serio la palabra
‘responsabilidad” en el constructo RSU, por eso
prefieren hablar de “compromiso”. Insensiblemente, los
actores internos  tienen la  mirada  dirigida
exclusivamente hacia fuera, hacia los problemas
sociales y ambientales de la sociedad, sin darse cuenta
de que su institucion es parte de la sociedad, y que no
puede comprometerse para cambiar algo afuera si no
se responsabiliza primero para cambiar algo adentro.
La falta de critica interna termina manteniendo el statu
quo organizacional mientras se reclama cambios de
actitud a los actores (mas no a la institucién), y cambios
de resultados hacia fuera (mas no hacia dentro). Esta
contradiccién nos condena por definicién al fracaso,
porque no se relaciona la RSU con las culturas téxicas
presentes en la misma IES, y que socavan a diario
toda veleidad de cambio (conflictos de poder,
resentimientos acumulados, soberbias de todo tipo,
malos hdbitos ambientales, falta de compromiso y
solidaridad entre colegas, etc.).

Aislar y separar la RSU de las demés funciones, aceptar
una definicién blanda que no obliga a nada preciso, y
que deja libre el “compromiso” institucional discrecional,
no mirar hacia dentro sino sélo hacia fuera, no sentirse
coculpable de nada en cuanto a los problemas sociales,
todos estos vicios de concepcién conducen a un solo
camino: la falta de incidencia social de la universidad.
El circulo se cierra.
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Fuente: Elaboracién propia
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bAcaso las IES tienen poder de cambio en la
sociedad?

Es muy irresponsable pensar que las IES no tienen
incidencia social, porque en realidad podrian tener
mucho poder de cambio social: las IES en Latinoamérica
emplean a cientos de miles de profesores competentes
que forman a millones de jévenes dandoles millones de
tareas evaluadas cada semestre académico. 6A dénde
va todo este trabajo, estos exdmenes, tesis, tareas,
articulos? Si tan sélo el 20% de las evaluaciones de los
alumnos tuviera un impacto social y ambiental y no
solamente el propdsito de obtener una nota para
aprobar un curso, podriamos hacer de la actividad
formativa e investigativa cotidiana de las IES una
formidable palanca de desarrollo justo y sostenible.
Sin contar con el inmenso poder potencial que
representa el hecho de formar-filtrar a todos los lideres

GRAFICO 8

privados y publicos de las organizaciones que hacen la
sociedad; y sin contar con el otro tremendo poder de
tener la funcién especifica de legitimacién social del
saber y del no-saber: otorgar los titulos profesionales
decidiendo qué deben saber y saber hacer los
profesionales para operar con legitimidad y legalidad en
la sociedad.

Por lo que si una IES no se siente con poder de
transformar al mundo, quizas es porque mira demasiado
hacia fuera los problemas sociales que quisiera
resolver y no puede, y se olvida de mirar hacia adentro
lo que ella es, para transformarse a si misma.
Necesitamos un Modelo de RSU que consiga este
propdsito. La apuesta es que wuna universidad
transformada ayudard a transformar la sociedad,
mientras que una universidad que se compromete a

transformar la sociedad sin transformarse a si misma no
conseguird nada. Antes de comprometerse, hay que
ser responsable.

Asi pues, deberfa quedar claro que la verdadera nocién
de RSU se basa justamente en la responsabilidad. Es
decir, es mucho més que caridad o compromiso. Una
responsabilidad es una obligaciéon. Se trata de una
palabra ética que exige la imputabilidad del sujeto
“‘responsable” por lo que se le debe poder cuestionar y
reprochar sus actitudes. Cuando la responsabilidad
social no alcanza estas caracteristicas, es un mero
compromiso social, un deseo de ayudar. Dicha visién
filantrépica de la RS no ayuda a la responsabilizacién de
la institucién, no avanza hacia los ODS y no aleja al
Titanic de su fatal destino.

POR UNA DEFINICION SOLIDA DE RSU: NOCIONES FOFAS Y ESPONJOSAS DESRESPONSABILIZAN A LA IES NOCIONES FOFAS Y ESPONJOSAS DESRESPONSABILIZAN A LA IES

RESPONSABILIDAD SOCIAL: CAUGINOERSPONERPRLLS NUESTRD AESTO
COCULPABILIDAD Y DEBER DEBEMDS

La RS debe ser RENDICION DE SOCIEDAD LLEGAR
CUENTAS

imputable, reprochable
y coactiva. Sino sdlo
esun compremiso
voluntario

Fuente: Elaboracién propia
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La apuesta es que una
universidad transformada
ayudara a transformar la
sociedad, mientras que

una universidad que se
compromete a transformar la
sociedad sin transformarse a
si misma no conseguira nada.
Antes de comprometerse, hay
que serresponsable.

1.4 ;PorquélaRSUnoes
Extension?

La visién clasica de la IES habla de tres funciones
sustantivas que se encarnan en tres O6rganos
independientes dentro de si misma: Formacion,
Investigacién, Extension. Al tercer érgano se le confia la
tarea de ayuda y participacion social solidaria, de
contribucién social voluntaria.

Sin embargo, si se mantiene vigente esta visién clasica
de las IES, se presentan dos problemas basicos para la
incidencia social de la institucion:

1. El primero es la separacién entre la funcién
administrativa de gestion y las funciones
académicas de formacion, investigacion y extension.
Hace caer la IES en contradicciones e incoherencias
entre lo que dice y lo que hace. La IES no se da
cuenta que reproduce en su gestion interna todos
los problemas sociales y ambientales que las demas
organizaciones generan en el marco de nuestro
Titanic planetario insostenible. Mientras el profesor
pregona en el salén de clase el abandono de los
plésticos de un solo uso, el administrador compra
vasos descartables para la cafeteria del campus. De
esta manera, los estudiantes entienden que la ética
es s6lo un discurso, mas no una practica iPésima
leccion aprendida del curriculo oculto de la
institucién! 'Y tampoco las buenas iniciativas
ambientales emprendidas desde la Extension hacia
fuera compensaran las malas rutinas de la
administracion central hacia dentro.

VOLVER AL CONTENIDO /' ¢

2. El segundo problema es la marginacién de la
funcién de Extensién frente a las otras dos
funciones sustantivas: la Formacién y la
Investigacién. Al ser concebida como un 6érgano
distinto y separado, la Extensién se encarga de
tareas extracurriculares no directamente ligadas con
la generacién de nuevos conocimientos cientificos.
Pero al no tener el soporte de los investigadores y de
las carreras profesionales, los proyectos sociales
extracurriculares estdn condenados a dedicarse a
iniciativas muy puntuales, con la participacién de solo
algunos voluntarios. Los proyectos que surgen a
partir de la marginacion de la Extensién son
generalmente mal financiados, dispersos y no
generan un impacto realmente positivo en la
sociedad. Tampoco constituyen un  retorno
importante para la formacién profesional y la
publicacién cientifica de la IES. Su caracter
extracurricular condena la Extensién a la debilidad.

La RSU, desde luego, no puede seguir siendo
confundida con la Extensién, o sino le pasard lo
mismo que a esta Ultima: serd siempre la Ultima
rueda del coche de la educacién superior.
Definitivamente, la RSU no puede ser concebida
como un érgano al lado de otros, sino como una
exigencia transversal a todos los érganos, por lo
que no elimina la Extensién, ni la remplaza, sino que
le da un nitido realce al articularla con las demdas
funciones sustantivas.
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GRAFICO 9 GRAFICO 10
VISION CLASICA DE LAS IES Y SU ORGANO DE PARTICIPACION SOCIAL: LA EXTENSION SEPARACION ENTRE PROCESO ADMINISTRATIVO Y PROCESO EDUCATIVO
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1.5 Lo quela RSU debe ser: un
sistema inmunitario transversal
que vela por los impactos
sociales y ambientales de todala
institucién

Ahoraque se conoce que la RSU no debe ser entendida

como un 6rgano mas, al lado y aparte de los demas

érganos de la IES, resta preguntarnos écémo debe ser
entendida? La responsabilidad social universitaria debe
ser visualizada como el sistema inmunolégico de toda
la IES, es decir un proceso integral y transversal que
vigile que todo lo que se haga en la institucion sea
socialmente responsable, evite tener impactos negativos
y promueva impactos positivos. Esto viene de la curiosa

caracteristica de la responsabilidad social que “enreda”
a todos en el mismo destino. Veamos:

Al pasar de una responsabilidad solamente ligada a los
actos a una responsabilidad referida a los impactos, las
responsabilidades de la IES se ven ampliadas: no sélo

cuidamos de nosotros, de nuestros actos y de la calidad
de nuestros productos y servicios, sino que cuidamos de
nuestras ‘“intersolidaridades” (Morin, La Méthode 6:
L'éthique, 2004), es decir de todo lo que, en el medio en
el cual actuamos, esta en estrecha relacion con lo que
hacemos, todo lo que nos permite actuar, influye sobre
nuestro actuar y es influido por nuestro actuar: nuestros
proveedores, nuestro territorio de desempefio, nuestro
medioambiente, los usuarios externos de nuestros
servicios, los egresados de nuestra institucién y sus
respectivos  empleadores y usuarios, etcétera.
Intersolidaridad significa que lo que le sucede a uno,

en el gran tejido inextricable de las interdependencias
sociales, al final le sucede a todos los demas. La suerte
de la minoria serd la suerte de la mayorfa, porque
estamos todos en el mismo barco, que hoy
desgraciadamente se llama el Titanic. No importa si
estamos en el salén VIP o en la cocina lavando los
platos, lo que le sucede al barco nos mantiene en
estado de intersolidaridad.

Al pasar del mero cuidado de sus actos a la
responsabilidad por sus impactos, nuestra institucion
se despierta a, y toma consciencia de todos los
vinculos sociales y ambientales en los cuales se
encuentra “enredada’, y que tiene que asumir en
forma corresponsable. Obviamente, nuestra IES no se
puede encargar de todo, ni sentirse responsable de

Ley Universitaria Peruana:
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todo. Pero debe sentirse llamada a ampliar cada vez
més su cuidado del mundo, en el ejercicio de sus
funciones sustantivas cotidianas. La responsabilidad
social empieza con esta consciencia de las
intersolidaridades de hecho, en las cuales estamos
inmersos, y nunca termina, porque siempre tendremos
otros vinculos e impactos que cuidar y asumir.

Esta ampliacién de responsabilidades puede estar
enmarcada por leyes, tal y como ocurre en el caso
peruano. El Perl destaca por ser el pais latinoamericano
que se ha dado la mejor legislacién de RSU al introducir
en su Ley Universitaria n® 30220 del afio 2014, un
articulo que obliga las IES peruanas a cumplir con su
responsabilidad social definida en términos de gestién
de impactos:

“Articulo 124. Responsabilidad social universitaria

La responsabilidad social universitaria es la gestion ética y eficaz del impacto generado por la universidad en
la sociedad debido al ejercicio de sus funciones: académica, de investigacién y de servicios de extensién y
participacion en el desarrollo nacional en sus diferentes niveles y dimensiones; incluye la gestién del impacto
producido por las relaciones entre los miembros de la comunidad universitaria, sobre el ambiente, y sobre
otras organizaciones publicas y privadas que se constituyen en partes interesadas.

La responsabilidad social universitaria es fundamento de la vida universitaria, contribuye al desarrollo
sostenible y al bienestar de la sociedad. Compromete a toda la comunidad universitaria.”
(Ley Universitaria n® 30220, Diario El Peruano, 2014)
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En esta definicion legal, se nota muy bien cémo el
legislador ha sabido diferenciar la responsabilidad social
(como gestién integral y transversal de todas las
funciones  sustantivas y todos los  procesos
institucionales) de la extension (como funcién especifica
de participacion social y proyeccién). También se
destaca que la responsabilidad social concierne a toda
la  comunidad universitaria, y no sélo a algunos
encargados especificos o estudiantes voluntarios. Asf,
las responsabilidades de las IES peruanas se ven
naturalmente “ampliadas” desde un enfoque de gestidn,
y esta gestién socialmente responsable se presenta
como el “fundamento” transversal a toda la actividad
institucional, como se visualiza en el gréafico 12.

Sin embargo, cuando las leyes no estdn todavia
promulgadas, como sucede en la mayoria de los paises
de América Latina, esta ampliacion de
responsabilidades de la educaciéon superior debe
depender de una exigencia ética de mayor justicia y de
mayor sostenibilidad por parte de los mismos actores de
las IES. Se vuelve entonces mas fragil porque depende
del compromiso de la IES, es decir de su buena voluntad
para hacer lo que no estd obligada por ley a hacer. La
responsabilidad pide siempre ser ley para poder
imponerse. Mientras tanto, depende de nuestra buena
voluntad, sin coaccién alguna, lo que no es muy
responsable por parte del Estado. Si pensamos en
nuestro  Titanic planetario social y ambiental,
entendemos que la prohibicién del trabajo infantil en la
cadena de proveedores o la gestiéon ambiental de las
emisiones de CO2 no deberian ser abandonadas al
buen querer voluntario de las organizaciones, son
deberes, no quereres.
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GRAFICO 12
EL PARTENON DE LA RSU

La RSU es el fundamento de la Calidad con pertinencia social de la IES y es transversal a sus 4
procesos: gestién, formacion, investigacién y extension. Luego, es inconfundible con la sola
extension.

CALIDAD CON
PERTINENCIA SOCIAL

GESTION FORMACION PARTICIPACION

RESPONSABILIDAD SOCIAL UNIVERSITARIA

Fuente: Elaboracién propia
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Asi, la complejidad conceptual de la responsabilidad
social se basa en entender qué significa ser
responsable por impactos y no solamente por
actos. Luego, la pregunta siguiente es:

£0ué es un impacto?

Un impacto no debe ser confundido con un acto, o la
consecuencia directa de un acto (su efecto). Un acto
es lo que hace consciente y voluntariamente un autor.
Un impacto es el efecto colateral (no directo),
colectivo (no individual), sistémico (no coyuntural o
puntual) de las acciones de muchos actores (sin
coordinacién). Juntos, pero sin coordinarse, van
creando una situaciéon y tendencia social, un
determinado estado de cosas, sin proponérselo
voluntariamente. El perfecto ejemplo de un impacto es
el cambio climético: (yo, al escribir estas lineas
utilizando electricidad e Internet, contribuyo al cambio
climético, y Uds. al leer estas lineas sin duda también).
Somos directamente responsables, individual u
organizacionalmente, de nuestros actos y de sus
consecuencias inmediatas. La moral y la Ley suelen
subrayar este hecho. Pero somos mediata vy
colectivamente responsables de los impactos que
emergen de nuestras rutinas sociales. La moral y la
Ley suelen desconocer este hecho. Es por eso que a
los impactos les corresponde una responsabilidad
social, mientras que a los actos les corresponde una
responsabilidad personal moral y juridica (como
individuo u como organizacion).

La gran dificultad, entonces, cuando hablamos de
responsabilidad por impactos, es de lograr
responsabilizar a los actores sociales por algo que no
han hecho directamente, ni en forma adrede,y de

lo cual tampoco tienen una consciencia inmediata y
ni se sienten los autores de este hecho. Al ser
responsabilidad colectiva, es facil sentirse exento de
toda obligacién de asumir lo que deviene de efectos
sociales: “el cambio climatico o el trabajo infantil, no es
mi culpa”. Y, sin embargo, debemos asumir estos
impactos sociales, porque sin nosotros no existirfan, y

La gran dificultad, entonces,
cuando hablamos de
responsabilidad por impactos,
es de lograr responsabilizar a
los actores sociales poralgoque
no han hecho directamente, ni
en forma adrede, y de lo cual
tampocotienenunaconsciencia
inmediata y ni se sienten los
autores de este hecho. Al ser
responsabilidad colectiva, es
facil sentirse exento de toda
obligacion de asumir lo que
deviene de efectos sociales:
“el cambio climatico o el
trabajo infantil, no es mi
culpa™.
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sin nuestra intervencién para suprimirlos no se podran
manejar. La sociedad es una obra humana sin autor,
decfa Sartre. Pues, aunque no seamos los autores
explicitos de la sociedad, debemos asumir la
responsabilidad de su conduccién y mejora, entre
todos. No hay otra solucién. Y otra vez, no hay
ninglin Dios Mercado o Dios Estado o Dios Etica que
vendra a resolver nuestros problemas por nosotros,
nos toca responder y actuar nosotros. Estamos
condenados a ser socialmente responsables.

La dificutad se concentra en el caracter
generalmente invisible de los impactos sociales y
ambientales: no se “ve” ni el cambio climatico ni el
trabajo infantil en la computadora que yo uso, y sin
embargo, al comprar mi computadora, participo en el
cambio climético y el trabajo infantil. Comprender esta
dificultad de visualizacién es mas fécil con el cuadro
de Goya: “Duelo a garrotazos”. En esta imagen se
puede observar a dos hombres peleando sobre arenas
movedizas. Lo primero que llama la atencién, la
percepcién inmediata, al observar este cuadro son los
actos: la pelea. Sin embargo, el hecho de hundirse en
las arenas movedizas representa el impacto de la
pelea. Este hundimiento paulatino es una percepcion
mediata, secundaria, de la cual solo es capaz el
observador exterior del cuadro. Para los luchadores
mismos, debido a que estan focalizados en su pelea,
no se dan cuenta de que se estan hundiendo, no
tienen tiempo para considerar los impactos de sus
actos. Sin embargo, es el impacto de los golpes mas
que los golpes mismos que decidird del resultado final
de la pelea: los dos van a perder. Cualquier parecido
con nuestra situacién econémico-politica actual no es
casualidad.
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GRAFICO 13
ACTOS E IMPACTOS EN EL CUADRO “DUELO A GARROTAZOS” DE GOYA

LOS ACTOS CIEGAN LA VISTA DE LOS ACTORES MIENTRAS
QUE LOS IMPACTOS PASAN DESAPERCIBIDOS

PERCEPCION
 INMEDIATA

—_——

IMPRETOS

Sy " PERCEPCION
VJ’ » MEDIATA

LA RESPONSABILIDAD SOCIAL ES
RESPONSABILIDAD POR LOS IMPACTOS

1. Estaimagen es propiedad del Museo del Prado y estd siendo utilizada dentro del &mbito académico en esta publicacion sin fines de lucro.
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En sintesis, los actos se ven y ciegan la vista de los
actores. Mientras tanto, los impactos pasan
desapercibidos y es muy dificil verlos. Por ello, es
necesario la mirada exterior del observador, del
testigo cientifico que considera verdaderamente lo
que estd pasando, anticipa el futuro y puede alertar a
las partes interesadas. Volviendo a la RSU, es
necesaria la investigacién, la reflexion vy el
autodiagndstico profundo dentro de las IES, para
pasar de la gestion de los actos a la gestion de los
impactos. No hay responsabilidad social sin
autodiagnéstico institucional.
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La pregunta siguiente es:
cCudlesson los impactos de una IES?

Anteriormente, en el Manual de Primeros Pasos del
2009, se insistio en que la universidad tiene 4 tipos
de impactos, relacionados con sus 4 procesos bésicos
de administracion interna, extensién hacia la sociedad,
formacién  de  personas y  construccién  de
conocimientos mediante la investigacién: 1. Los
impactos de gestion, 2. Los impactos sociales, 3. Los
impactos educativos y 4. Los impactos cognitivos. En
el eje vertical, los impactos de gestién se refieren
basicamente a los impactos laborales y ambientales,
mientras que los impactos de sociales se refieren a los
impactos que devienen del proceso de extensidn y
todos los vinculos sociales de las IES. Por otro lado, en
el eje horizontal (académico), tienen lugar los impactos
educativos y cognitivos que resultan del ejercicio de
las funciones sustantivas de las IES.

La RS Empresarial y
laRSUniversitariase
diferencian por los tipos
de impactos entre ambas
organizaciones. La
especificidad de la RSU
depende de los impactos
educativos y cognitivos
de las IES.

GRAFICO 14
LOS 4 TIPOS DE IMPACTOS DE LAS INSTITUCIONES DE EDUCACION SUPERIOR
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(GESTION)

CURRICULD
0CULTO

IMPACTOS

(FORMACIGN)

IMPACTOS SOCIALES
(EXTENSION)

Fuente: Elaboracion propia en base a (Vallaeys, De la Cruz, & Sasia, 2009)

IMPACTOS LABORALES Y
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Los “efectos directos” del proceso de formacién son
los muy visibles egresados que han logrado
conseguir sus titulos universitarios. Del mismo modo,
las publicaciones académicas son el lado visible de
los procesos de construcciéon de conocimientos
nuevos. Pero los “impactos” de estos efectos visibles
son mucho menos notorios: 4Cémo han sido formado
los egresados? &Qué impactos sociales tienen
nuestras publicaciones? No hay respuesta obvia y
directa a estas preguntas, que sin embargo son
esenciales para evaluar la pertinencia social de la
IES. Asi pues, dentro de todo el entramado de los
impactos académicos, existe también el llamado
“curriculo oculto” que es todo lo que la IES ensefa
sin ser consciente de que lo ensefia, y sin manejarlo
explicitamente. Asimismo, al gestionar el proceso de
construccién y validacion de conocimientos mediante
la investigacién, las IES solapadamente imponen
prejuicios epistémicos que, generalmente, no son
motivo de critica explicita, como por ejemplo el
descarte de los idiomas autéctonos y de las
cosmovisiones de los pueblos originarios del
continente para abordar y entender al mundo que se
investiga.

Sin embargo, dichos prejuicios epistemolégicos
solapados terminan definiendo lo que la IES
entiende por “Verdad cientifica”, “metodologia
apropiada de investigacion”, “pensamiento correcto”,
“carrera profesional”, lo que ella valora y selecciona
para rellenar la malla curricular; definen asfi las
actitudes epistemolégicas y deontolégicas de los

futuros profesionales.

El gran aporte de la teoria de la RSU, en las dos
primeras décadas del presente siglo, es
justamente de haber despertado la atencidn
critica acerca de los impactos solapados de las
IES, en sus 4 procesos bésicos de operacién.
Esto, un enfoque de extensién solidaria o de
compromiso social jamés lo habria encontrado,
porque se focaliza en redimir las injusticias afuera
sin ver las complicidades epistémicas y pedagdgicas
co-culpables adentro. Ademas, este enfoque de
gestién de impactos ha permitido diferenciar
nitidamente la RSU de la RS Empresarial, puesto
que los impactos de una compaffa minera o una
fébrica de zapatos son obviamente muy diferentes
de los de una universidad. El punto clave de la
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diferencia entre la RSU y RSE no reside en una
diferencia de definicion de la ‘“responsabilidad
social” de ambos tipos de organizacién: en ambos
casos se trata de una responsabilidad ampliada por
los impactos de la organizacién. Pero la diferencia
reside en el tipo de impactos académicos
(educativos y cognitivos) que las IES tienen y que
las empresas desconocen. Es la razén por la cual,
primero, es ridiculo confundir la RSU con la RSE; y
segundo, es imprescindible formular herramientas
de gestion de la RSU que sean diferentes de las
herramientas de RSE. No se manejan los impactos
de la actividad educativa como se manejan los
impactos de la actividad minera.

La teorfa de la RSU como gestién de impactos,
finalmente, permite entender la metafora del
“sistema inmunolégico” que hemos mencionado: al
asumir la vigilancia de los impactos de la IES, mas
alla de sus actos, es toda la institucién que, en todo
momento, debe ser vigilada. No se trata de una
actividad  especifica gestionada desde una
dependencia organicamente diferenciada. Esto
tendra importantes consecuencias al momento de
presentar el Modelo RSU.
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En resumen, la RSU tiene 3 claves que la especifican. La RSU exige:

1

Reconocer la co-culpabilidad
delalIES.

Se debe entender que la IES es coculpable de los
problemas sociales y ambientales. Asi pues, para
poder decir que estamos “comprometidos” con la
resolucién de los problemas que aquejan a la
humanidad hoy en dia, primero se debe aceptar la
corresponsabilidad por la generacién de estos
problemas. Esta es la sinceridad basica, la
coherencia exigida, la transparencia necesaria que
toda IES deberia asumir. Hablar de compromiso
social sin hablar de co-culpabilidad es un engano.
Pero épor qué es responsable la IES de estos
problemas? La IES forma a los profesionales que
lideran la sociedad y, en consecuencia, el estado
actual de esta sociedad es también el resultado de
las acciones de sus egresados. Por ello, si la
sociedad tiene problemas, la IES debe aceptar la
muy probable existencia de una equivocacion en su
ensefianza y en su manera de construir
conocimiento.

2

Reconocer la transversalidad e
integralidad de la politica de RSU.

Se debe reconocer que la politica de RSU es
transversal e integral a todos los procesos de la
IES. La responsabilidad social universitaria no es
solo extension, también es formacion, es
investigacion y es gestion. La RSU es el sistema
inmunolégico de estos 4 grandes procesos, una
vigilancia permanente, y todos los miembros de la
comunidad institucional estan a cargo de ella. Por
motivos técnicos y précticos, serd obviamente
necesario crear oficinas y comités encargados
directamente de las politicas y programas de
RSU en la |IES, pero esto no deberéd nunca querer
decir que la RSU “le toca a unos y no a otros” en
la IES. Es toda la dificultad de gestién y pilotaje
de la responsabilidad por impactos.
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3

Promover la cocreacion del cambio
organizacional y de la transformacién
social.

La RSU debe conducir a la IES a cocrear con
actores socios, tanto internos como externos, el
cambio organizacional para la transformacién
social. Es decir, la RSU tiene dos direcciones:
una direccion hacia adentro para cambiar la
manera de ser universidad y una direccién hacia
afuera para ayudar con alianzas estratégicas a
transformar la sociedad. é6Por qué cambiar
nuestra [ES? Porque somos co-culpables, luego
corresponsables de los problemas sociales y
ambientales de inequidad, injusticia e
insostenibilidad. ¢éPor qué participar en la
transformacién social? Porque debemos suprimir
los impactos negativos y promover los impactos
positivos, luego debemos tener impactos, no sélo
ser una institucién “ejemplar” hacia dentro y
cumplir con “buenas practicas” hacia fuera. La
meta de la RSU no es la “buena IES’, es la
sociedad arménica, es la regeneracién social,
econdémica y ambiental, es la realizacién plena de
los 17 ODS. Por lo que nuestro trabajo de
corresponsabilizacion  y  alianzas para la
transformacién nunca termina.
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1.6 Comprenderlasimplicancias
de la RSU: Transversalidad,
Integralidad, Sinergia,
Rendicidn de cuentas

Nuestro concepto de RSU basado en la gestién de
impactos tiene 4 grandes implicancias:

i. Transversalidad

ii. Integralidad

iii. Sinergia

iv. Rendicién de cuentas

Transversalidad

Al ser una responsabilidad y no sélo la decision de
tomar un compromiso institucional desde la rectoria,
y al ser una responsabilidad por impactos, y no sélo
por los actos de la IES, la RSU exige ser transversal
a toda la institucién: somos responsables
prioritariamente de no permitir incoherencias
internas entre ciertas précticas y otras, lo que implica
alinear las diversas dependencias, los diversos
érganos de la institucién, con la politica general de
RSU.

Y como debemos vigilar los impactos sociales y
ambientales de nuestro quehacer total, es
imprescindible  coordinar  entre  todas las
dependencias administrativas y académicas para
que la incidencia de la IES en su medio sea positiva,
mitigando y suprimiendo cada vez mejor los
impactos negativos, y promoviendo y maximizando
cada vez mejor los impactos positivos.

Al ser una responsabilidad y no sdlo la decision de tomar un compromiso
institucional desde la rectoria, y al ser una responsabilidad por
impactos, y no solo por los actos de la IES, la RSU exige ser transversal a
toda la institucion: somos responsables prioritariamente de no permitir
incoherencias internas entre ciertas practicas y otras, lo que implica
alinear las diversas dependencias, los diversos drganos de la
institucion, con la politica general de RSU.
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Integralidad

Puesto que cada IES es imputable y corresponsable
desde la interpelacién social, la RSU debe ser un
sistema inmunoldégico que abarque a todos los
rincones de la IES, desde el proceso de compras,
hasta la definicion de las lineas de investigacion,
pasando por el dictado de clases y las asociaciones
con actores externos. La institucién es una sola ante
la sociedad y el medioambiente, ante las
generaciones futuras y las poblaciones vulnerables
de hoy. Por lo que la politica transversal de RSU
debe ser también una politica integral que articule
las 3 funciones sustantivas académicas con todos
los procesos administrativos.

Del mismo modo, al ser una responsabilidad por los
impactos de la IES, la politica integral de RSU debe
velar por los 4 tipos de impactos mencionados a
través de 4 grandes orientaciones estratégicas
programédticas,  abarcando a la  gestidn
organizacional, la formacién, la cognicién y la
participacién social. El Modelo RSU se deduce del
reconocimiento de los 4 tipos de impactos:
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GRAFICO 15
LOS 4 AMBITOS DE ESFUERZO PARA LA RSU
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Fuente: (Vallaeys, DelaCruz, & Sasia, 2009)
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Procediendo de este modo, la RSU tiene la inmensa
ventaja, frente al antiguo enfoque de Extension
solidaria, de hacer visibilizar y poner en la agenda
de la educacion superior temas nuevos que no
podia contemplar la funcion de extension. Por
ejemplo, los temas de clima laboral, ética y
transparencia, huella ecolégica, disefio socialmente
responsable de las mallas curriculares, investigacion
en y con la comunidad, inclusion de los ODS en la
ensefianza profesional, ... son todos temas claves
de RSU que la proyeccion social voluntaria no
contemplaba. Es ldgico que al ensanchar vy
complejizar la incidencia social de la IES aparezcan
nuevos retos ante los ojos de la institucion.

iii. Sinergia

Obviamente, una politica transversal e integral
de RSU exigira una sinergia entre los diversos
actores de la comunidad universitaria: reunirse,
motivarse y coordinar para llevar a cabo los
cambios organizacionales necesarios y las
innovaciones sociales. El reto es lograr existir
como una verdadera comunidad institucional,
y N0 como grupos separados y escasamente
articulados dentro de la institucién. Es un
enorme reto de cambio organizacional para las
IES, y ante todo un reto de cambio de
mentalidad.

Adicionalmente, se debe mencionar que el modelo
de RSU exige sinergia entre todas las funciones de
la IES, con el fin de lograr: 1. mitigar nuestros
impactos negativos hasta suprimirlos, cada vez que
se pueda y 2. innovar en impactos positivos gracias
al cumplimiento de las funciones de la IES
(formacién, investigacion, extension y gestion).

GRAFICO 16

SINERGIA INTERNA NECESARIA PARA EL MODELO RSU
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Fuente: Elaboracién propia
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GRAFICO 17
EL MODELO RSU
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SINERGIA ENTRE TODAS LAS
FUNCIONES PARA LA
RESPONSABILIDAD SOCIAL:

MITIGAR LOS IMPACTOS
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INNOVAR EN IMPACTOS
POSITIVOS

Fuente: Elaboracién propia
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En este modelo, (1) la extensién por si sola no genera los
impactos necesarios debido a que es extracurricular,
luego no cuenta con toda la fuerza de las carreras
profesionales para intervenir en la sociedad ni con la
pericia de los investigadores.

Por ello, es necesario que se interseque con la
formacién (), a partir del Aprendizaje basado en
desafios sociales. Los cursos manejados desde la
metodologia del Aprendizaje basado en desafios
sociales deben pertenecer a la curricula, no ser
extracurriculares, con el fin de que se vuelvan
permanentes y se pueda trabajar plenamente en
proyectos sociales.

La necesidad de ensefiar en base a proyectos sociales
obliga luego a practicar la investigacién. () La
investigacién- accién en y con la comunidad debe
apuntar a innovar en las soluciones de los problemas de
desarrollo, en miras a la realizacién de los ODS.

Coordinar y crear sinergia entre las 3 funciones
sustantivas Unicamente sera posible por medio de la
gestion (IV), con politicas de RSU transversales, planes
estratégicos y gestion de procesos fluidos entre las
diversas instancias en juego, lo que demanda liderazgo.

Finalmente, este proceso de articulacion se lleva a cabo
en un determinado territorio (V) que es el lugar de
desempefio e incidencia de la IES. Es desde el contexto
particular en el cual se inserta la IES que se tejen las
alianzas territoriales, los convenios de colaboracién con
socios externos que el Aprendizaje basado en desafios
sociales y la investigacién-acciéon necesitan. Ademas,
ningun impacto ni siquiera interno puede ser vigilado sin
la participacién de socios externos que vienen a apoyar
la IES en su esfuerzo para cambiar, por lo que las
alianzas territoriales son un aspecto clave dela RSU,
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que nos devuelve a la necesidad de la Extensién, pero Lo que puede graficarse con la siguiente secuencia:
esta vez no una Extensién aislada y débil, sino insertada

en la dindmica global de toda la IES junto con sus

socios externos.

PREFACIO GRAFICO 18
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iv. Rendicién de cuentas

1

COMPRENDER
LARSU

O

Al ser una politica transversal e integral focalizada
en los impactos sociales y ambientales, la RSU
necesita de indicadores de logro para medir la
eficacia y eficiencia de las medidas tomadas y los
esfuerzos conjuntos realizados. No podemos
quedarnos en los discursos y la multiplicacion de las
buenas  practicas, las iniciativas  altruistas.
Necesitamos lograr impactos positivos, y dar cuenta

Universidad del Pacifico (Perd)

tanto de los éxitos como de las carencias y fracasos
ante los diversos publicos interesados en el buen
desempefo de la educacién superior. Por lo cual es
necesario brindar herramientas de rendicién de
cuentas que serviran de brdjula para la gestién de
los impactos. Nuestro Modelo URSULA contiene las
principales herramientas de autodiagnéstico para
construir esta rendicién de cuentas.

Necesitamos lograr impactos
positivos, y dar cuenta tanto
de los exitos como de las
carencias y fracasos ante los
diversos publicos interesados
en el buen desempefio de

la educacién superior. Por

lo cual es necesarioc brindar
herramientas de rendicion
de cuentas que serviran

de brujula para la gestion

de los impactos. Nuestro
Modelo URSULA contiene las
principales herramientas de
autodiagnostico para construir
esta rendicion de cuentas.
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1.7 Los ODS, el cambio sistémico,
las urgencias sociales y
ambientales como horizonte de
la RSU

Finalmente, para culminar esta reflexién inaugural sobre
la teorfa de la RSU, es importante situar los retos de las
IES a partir de las urgencias sociales y ambientales que
deben ser enfrentadas por la comunidad universitaria y
constituyen el punto de partida de la RSU. Sentirse
parte coculpable y corresponsable de dichas urgencias
sociales y ambientales es tarea primordial de las IES.
Por ello, es exigible una politica integral de RSU con
una planeacion estratégica responsable de los impactos
que devengan de todos los procesos de la IES. Para
lograrlo serd necesaria la implementacion del
Aprendizaje Basado en Desafifos Sociales la
Investigacién en y con la comunidad y las Alianzas
territoriales desde un Campus responsable. Al promover
los ODS en el territorio de desempefio e incidencia de
las IES, las alianzas sinérgicas deben crear
comunidades de aprendizaje mutuo para el
desarrollo sostenible que den un nuevo significado a
la educacién superior como laboratorio de
innovacién social desde el conocimiento. El horizonte
final de todo el proceso es obviamente el cambio
sistémico de las condiciones de vida de la humanidad:
vencer las injusticias e insostenibilidades a todos los
niveles politicos, culturales, epistémicos, ambientales,
sociales y econdémicos. Estd claro que la IES no es el
Unico actor para hacerlo, pero si es uno de los mas
importantes, que tiene bajo su responsabilidad a la clase
social més valiosa para la innovacion: la juventud en
capacidad de ejercer la actividad cientifica.

En conclusién, podemos constatar que la teorfa de la
RSU, al igual que los enfoques de Extensién solidaria,
Extensién critica, Compromiso social, tiene como
corazén a las urgencias sociales, y como meta final a la
transformacién social. No hay duda al respecto acerca
de su cardcter militante. Lo que cambia es su enfoque
de gestion (no sélo de solidaridad), de co-culpabilidad
(no sélo de militancia volcada hacia la ayuda social
afuera), luego de transformacién dirigida tanto hacia
dentro como hacia fuera de la [ES, y entonces
su  capacidad de ser operativa (no quedarse
en los discursos), Util a la planeacién estratégica y a la
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motivacion de los actores internos a través de retos
como la implementacién sistemética del Aprendizaje
Basado en Desafios Sociales, la investigacién en y con
la comunidad, el campus responsable, las alianzas
territoriales. La RSU brinda a sus actores los pasos
concretos para su propia realizacién, por eso es un
Modelo de educacién superior, y no solamente un
deseo académico de cambio. Es tiempo de presentar
este Modelo, tal como lo promovemos desde la
Unién de Responsabilidad  Social  Universitaria
Latinoamericana (URSULA).

La RSU brinda a sus actores los pasos concretos para su propia
realizacion, por eso es un Modelo de educacién superior, y

no solamente un deseo académico de cambio. Es tiempo de
presentar este Modelo, tal como lo promovemos desde la Union de
Responsabilidad Social Universitaria Latinoamericana (URSULA).
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GRAFICO 19
CORAZON Y HORIZONTE DE LA RSU

Shutterstock

URGENCIAS
SOCIALES Y
AMBIENTALES

&
° - ERIsTEyggs - aMBIEY

AR
ONSappE _ priand® ®

Wee



“La educacion siempre es
una especie de teoria del
conocimiento puesta en
prdctica, es naturalmente
politica, tiene que ver

con la pureza, nunca con
el puritanismo, y es, en
si, una experiencia de
belleza”

Paulo Freire
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EL MODELO URSULA

Un Modelo de RSU que defina universalmente la calidad con pertingncia social de las IES sin uniformizarlas
RSU = U3S: Hacia una Universidad Saludable, Solidaria y Sostenible
12 metas RSU: Un modelo integral paralatransformacidn de |a Educacian Superior

Redefinici6n heurfstca de [as funciones de la IES: Extensidn, Formacicn, Investigacion y Gestion Socialmente
Responsables

El Modelo RSU: un enfoque heuristico transformador parala pertingncia social dela educacion Superior
La ruta interna de la RSU: el campus como laboratorio de innovacion social de los 0D
|a ruta externa de [a RSU: allanzas en comunidades de aprendizaje mutuo paralos DS
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La RSU del Modelo URSUILA se

caracteriza por nunca separar los
asuntos administrativos de los

académicos, nilo que pasa adentro de la
institucion de lo que pasa afuera.

LOS PASILLOS DE LA UNIVERSIDAD ENSENAN TANTD SINO MAS QUE LOS SALONES
DE CLASE, POR LO QUE UN MODELO DE GESTION UNIVERSITARIA ES DE POR Si
UNA TEORIA DEL CONOCIMIENTO, UN METODO PEDAGOGICO Y UNA PROPUESTA DE
SOCIEDAD. MEJOR S1 SE PIENSA EN FORMA SALUDABLE, SOLIDARIA Y
SOSTENIBLE, DESDE LA URGENCIA DE SUPERAR LO QUE NOS IMPIDE SER
PLENAMENTE HUMANOS, JUNTOS.

VOLVER AL CONTENIDO /{3




RSU
ESTRATEGIAS / HERRAMIENTAS / INDICADORES

o

2

ELMODELO
URSULA

4

50 ,
\'u‘

2.1 Un Modelo de RSU que defina
universalmente la calidad con
pertinencia social delas [ES sin
uniformizarlas

Como se ha visto en el primer capitulo, el desafio de
la IES socialmente responsable es ante todo un
desafio de aprendizaje organizacional para el
cambio. A través de una politica transversal, integral y
sinérgica de RSU, la gestion de los impactos sociales
y ambientales y la capacidad de rendir cuentas de los
progresos hacia los publicos, internos y externos,
exige salir de la zona de confort y transformar los
procesos de formacidn, investigacién (construccién
de conocimientos), participacién social y gestidn
organizacional. Para ello, debe quedar claro que ser
responsable es saber que se tiene que responder por
lo que se hace, cambiar lo que no se hace bien y
reforzar lo que ya se estéd haciendo bien. La RSU es
un modelo de cambio universitario que busca
maximizar los impactos positivos y minimizar los
impactos negativos de la IES. Vamos a continuacion a
presentar el Modelo de la Unién de Responsabilidad
Social Universitaria Latinoamericana (URSULA), tal
como lo vamos promoviendo desde el afio 2018,
como fruto de dos décadas de construccién de la
RSU en América Latina.

Presentar un Modelo de RSU puede sonar extrafio,
incluso repelente. éCon qué derecho pretender
estandarizar una manera de ser universidad, negando
las particularidades, diversidades y contextos del

ejercicio de la educacién superior, ademas, en un
continente tan diverso como América Latina? Esta
inquietud es legitima, y obliga a ofrecer solamente las
grandes lineas programaticas de una politica de
RSU, sin pretender uniformizar la educacién superior
en un sistema cerrado de tareas predisefiadas que
cumplir. Por lo que nuestro Modelo indica lo que
llamamos 12 metas de desempefio socialmente
responsable, respaldadas por 66 indicadores de
logro, que orientan sin constrefiir la gestion
universitaria. 6Entonces por qué un Modelo, y no
solamente un llamado? Porque renunciar a pensar un
Modelo RSU y quedarse en generalidades seria una
falta y una contradiccién, que traicionaria ain més el
afan de incidencia social de las IES latinoamericanas,
por varias razones:

Primero porque ya existe un poderoso movimiento
que quiere uniformizar a las IES a nivel mundial, y de
hecho lo logra cada vez mas: el movimiento
neoliberal’ que impone desde la dominacién de las
world class universities del Norte global unas
clasificaciones internacionales (rankings), politicas de
acreditacion internacionales y de internacionalizacién
(anglofonizacién mas que todo), asi como politicas de
publicaciones académicas gobernadas por revistas
indexadas que aplican una politica muy orientada de
lo que pretenden ser la excelencia académica y
cientifica. América Latina sufre méds de lo que
aprovecha esta dominacién neoliberal, en la cual sus
IES quedaran siempre abajo de unas clasificaciones
disefiadas para los presupuestos de las ricas
universidades privadas norteamericanas y cuyos
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indicadores de calidad no toman en cuenta la
pertinencia social en su definicion del “prestigio”
universitario. Serfa un grave error politico exigirle a
la RSU latinoamericana contentarse con un
llamado sin producir un modelo, en nombre de la
libertad y diversidad institucional, para después
agacharse ante las exigencias venidas del Norte
global.

Segundo, un Modelo de RSU es una mala idea sélo si
confundimos la RSU, otra vez, con la extensién y
proyeccién social o con el compromiso social. La
extension solidaria, volcada hacia fuera de la IES,
debe obviamente tener una estrategia de
intervencion regida por las necesidades de las
poblaciones con las cuales se conciben los proyectos,
luego, su brdjula es el contextualismo (la escucha
atenta permanente del contexto, sin prejuzgar ni
predeterminar). En cuanto a la teoria del compromiso
social, se define enteramente por decisién auténoma
de la IES, puesto que consiste en la promesa que ella
hace a la sociedad de servir el bien comuin. En ambos

La RSU es un modelo de cambio
universitario que busca maximizar
los impactos positivos y minimizar
los impactos negativos de la 1ES.

2.Recordemos que “neoliberal” no es sinénimo de liberal. A grandesrasgos, elliberalismo es una posicién politica que promueve el respeto de una amplia esfera delibertad contra el Estado, enlas diversas dimensiones sociales y
econémicasdelavida, mientras queelneoliberalismo es unsometimiento de todaslas esferas dela vida publicay privadaalalégicadel mercado. El neoliberalismo conduce alagestion de todaslasorganizaciones y el Estado, incluyendo las
IES, segtin criterios derentabilidad, competitividad y maximizaciéon cuantitativamente medibles. El malllamado neoliberalismo desemboca generalmente en una pérdida de libertad paralos actores sociales, en contra delo que promovia
elliberalismo. Ver el pensamiento de Michel Foucault para mayor detalle sobre dicha diferencia (Foucault, 2012).
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casos, la idea de tener un Modelo valedero para todas las
IES es contradictoria.

Pero al definir la RSU como responsabilidad por los
impactos sociales y ambientales de las IES, de inmediato
se vislumbra la posibilidad de definir las grandes lineas de
accién para mitigar impactos negativos y promover
impactos positivos en forma valedera para todas las IES,
puesto que cumplen con las mismas funciones sustantivas,
y todas tienen que administrarse a si mismas con
personas, recursos, edificios, etc. Sucede lo mismo para la
responsabilidad social que para la responsabilidad
personal: me “comprometo” libremente a tratar y educar a
mis hijos como me lo dicta mi consciencia, pero mis
‘responsabilidades” parentales me obligan por ley a
cumplir con una determinada serie de cuidados
concerniente su salud, seguridad, buen trato, para todos

GRAFICO 20
ENFOQUE TRADICIONAL: MANTENER JUNTAS 4 LOGICAS ESTANCAS

los padres. Y estas responsabilidades parentales suelen
ser muy parecidas de un pais a otro. Por lo que si el
compromiso es auténomo, la responsabilidad nace de una
cierta heteronomia y obligacién universal. Es asi como se
puede pensar en un Modelo universalizable de RSU, sin
traicionar ni la autonomia de decision institucional, ni la
necesidad de contextualizar las intervenciones en
comunidad.

Ademas, siempre pensando en términos de gestion de los
impactos sociales y ambientales en miras a los ODS y las
urgencias  devenidas del ‘Titanic planetario”, es
imprescindible no seguir dispersando la accién social de
las IES, sino al contrario unirlas para lograr hacer de los
millones de estudiantes, docentes y administrativos de la
educacién superior  latinoamericana, una verdadera
palanca de desarrollo hacia el cumplimiento de los ODS
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a nivel local, nacional, continental y global.

Hemos visto que sdlo las alianzas entre multiples actores
sociales organizados, publicos y privados, académicos y no
académicos, puede mitigar y reorientar los impactos
negativos globales que conducen actualmente al colapso
de la humanidad. Mientras las IES latinoamericanas
sigan en orden disperso sus propdsitos sociales y
académicos, tendrdn muy poco impacto en el medio y
seran cada una la presa facil del mercadeo de los modelos
neoliberales, sobre todo si esta dispersion se refleja y
reproduce adentro de cada institucién, manteniendo cada
funcién separada de las demds, con escasa articulacion
alrededor de un proceso y propdsito comun:

FORMACION

0 LOGICA DE LA
LOGICA LOGICA LOGICA DE LAS SOLIDARIDAD SOGIAL
ADMINISTRATIVA PEDAGOGICA PUBLICACIONES
CIENTIFICAS

v
GMETA INSTITUCIONAL COMUN?

¥

51
~ v Y Fuente: Elaboracién propia
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Dentro del estricto respeto de la autonomfa institucional,
urge concebir una manera de ser IES que tenga un real
impacto  social  positivo en las  sociedades
latinoamericanas, y que se fundamente en una
concepcién socialmente responsable de la calidad
institucional y educativa, poniendo a trabajar todas las
funciones juntas dentro de la IES y coordinando alianzas
territoriales de gran impacto para responder a las
urgencias sociales y ambientales detectadas. Es lo que
llamaremos un enfoque heuristico de gestién
socialmente responsable, es decir, un enfoque basado
en articular todas las funciones sustantivas alrededor
del propédsito de solucionar problemas: al trabajar en
ser innovadora social, tanto a nivel interno del campus
responsable como a nivel externo como agente de
desarrollo para los ODS, la IES cumple mejor con sus
funciones sustantivas de formacién, cognicién vy
participacion social, gracias a una gestién socialmente
responsable, y logra asi la excelencia académica y
cientifica.

Desde URSULA, pensamos legitimo y necesario
proponer a las IES latinoamericanas un modelo de
gestion alternativo a la presion neoliberal actual sobre la
educacion superior, un modelo basado en la idea de que
no hay calidad de la educacién sin pertinencia social
de la educacién, sustentada en una sélida politica de
gestion socialmente responsable de las IES. Redefinir la
“excelencia académica” en forma socialmente
responsable es una urgencia. Afirmamos que los
indicadores neoliberales como “cantidad de exalumnos
premios Nobel”, “cantidad de articulos en revistas Web
of Science Q1-Q2", “cantidad de profesores a tiempo
completo con pasaporte extranjero” no significan
absolutamente nada en cuanto a la calidad y pertinencia
de la formacién profesional y el ejercicio legitimo de la
ciencia, y que tampoco sirven para asegurar la ética y
deontologia del egresado o la mejora de la sociedad.

GRAFICO 21

ENFOQUE HEURISTICO: ALCANZAR LA EXCELENCIA DESDE LA SOLUCION DE PROBLEMAS SOCIALES
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Afirmamos, al contrario, que disminuir la incidencia de
la anemia o del embarazo adolescente gracias a la
formacién con metodologia del Aprendizaje Basado
en Desafios Sociales y la investigacién en y con la
comunidad, son legitimas y valiosas maneras de
definir la excelencia académica y asegurar un
profesional competente, consciente y solidario.

Dicho Modelo no se plantea como un estdndar de
gestién, una norma certificable, que darfa la idea
equivocada de que cumpliendo con una lista de
requisitos normativos una IES pueda lucirse con el
titulo de ser “socialmente responsable”. Estos premios
y titulos de “Responsabilidad Social” han sido muy
utilizados por las empresas, pero tienen muchas veces
dudosos resultados en cuanto a la legitimidad de los
méritos reales de las empresas premiadas.
Claramente, no han permitido hasta ahora reorientar
la  economia mundial hacia la justicia y la
sostenibilidad, ni asegurar a la sociedad contra el
greenwashing y las malas practicas escondidas. Hacer
lo mismo en la educacién superior seria tomar el
riesgo de que los mismos estudiantes de la IES
certificada como socialmente responsable puedan
facilmente desmentir el premio y burlarse de la RSU
en general como lavado de cara universitario desde el
orgullo rectoral.

Precisamente, para que una |IES (u cualquier otra
organizacién) pueda declararse publicamente como
“socialmente responsable’, tendria que asegurar a
todos no tener impacto negativo alguno, y solamente
impactos positivos. Desgraciadamente, al estar
inmersa en una sociedad que no es tal como debe ser,
es imposible pensar que una IES pueda escapar de
cualquier  vinculo  con las injusticias e
insostenibilidades que son el lote cotidiano de nuestra

El trabajo de URSULA se ha
consolidado en un Modelo de
gestion basado en 12 metas de
desempefio socialmente
responsable para lograr aterrizar
el concepto de RSU en objetivos
concretos. Paralelamente, se
propone a la imaginacion de la
comunidad universitaria crear
una dinamica de innovacion social
desde el campus a través de 3 “S”:
la Universidad Saludable, Solidaria
y Sostenible.

sociedad. Por lo que el Modelo de aqui se presenta,
fruto de dos décadas de iniciativas y reflexiones
latinoamericanas en torno a la RSU, si consta de
metas e indicadores de gestion, pero no estad
disefiado como norma certificable, y no le ahorra a
la institucién que se propone seguirlo el esfuerzo
constante de mejora de su rol social, caminando hacia
un horizonte de excelencia que nunca se alcanzarg,
pero que sirve de brdjula para avanzar. Hay que
despedirse sin nostalgia del afdn de medallas vy
honores.

El trabajo de URSULA se ha consolidado en un
Modelo de gestion basado en 12 metas de
desempefio socialmente responsable para lograr
aterrizar el concepto de RSU en objetivos concretos.
Paralelamente, se propone a la imaginacion de la
comunidad universitaria crear una dindmica de
innovacién social desde el campus a través de 3 “S™
la Universidad Saludable, Solidaria y Sostenible.

VOLVER AL CONTENIDO /' ¢
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2.2 RSU = U3S: Haciauna
UniversidadSaludable,
Solidaria ySostenible

La idea de una universidad saludable, solidaria y
sostenible es ante todo la promocién de una
comunidad interna de aprendizaje mutuo en donde
los actores se convocan a si mismos para transformar
su vida cotidiana en el campus, reorientar sus rutinas
laborales, administrativas e interpersonales, haciendo de
su institucién un laboratorio permanente de
innovacién social para imaginar (en grande) una
sociedad mejor desde el piloto (en pequefio) de un
campus mejor. Los primero convocados son los
estudiantes, quienes son los actores que deben
aprender y cambiar su modo de ser gracias a su paso
por la IES. Pero, sin la estrecha colaboracién y el
entusiasmo del personal docente y no docente, las
iniciativas  estudiantiles no tendrdn fuerza de
convocatoria para cambiar la institucion.

Las 3 “S" orientadoras de la dindmica de innovacién son
brdjulas para lograr la coherencia institucional entre lo
que se reconoce cientificamente como deseable para el
desarrollo sostenible, en vista a los ODS, y lo que
efectivamente se practica en el campus:

Universidad del Pacifico (Perd)
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Universidad Saludable.

Vigilar la salud integral (fisica, mental, emocional,
relacional, social y espiritual) de las personas en la
comunidad universitaria es un propdsito que permite
a la vez profundizar la formacién integral del
estudiante, incentivar la investigacién socialmente
ati e innovadora, mejorar el clima laboral y el
desempeno del personal, y vincularse con muchos
actores externos que ayudardn en lograr este
objetivo (proveedores, expertos, etc) asi como
incentivar un mercado de empresas socialmente
responsables en el medio. Se puede investigar el
cardcter saludable o no del campus a través de
preguntas sencillas como: 6Qué se come en el
campus? 6Cémo se relacionan las personas? éQué
trato reciben? é6Qué aire respiran? 6Qué ruidos
soportan? éA qué emanaciones y ondas estan
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sometidas? 6Qué productos se utilizan para la higiene y
la limpieza? éQué momentos de celebracién, silencio,
diversién, ejercicio, arte se les ofrece? 6Qué
capacitaciones de salud preventiva e integral reciben?,
etc. En base a los problemas y carencias detectados, un
conjunto de proyectos de mejora pueden ser
emprendidos desde la gestién, formacién, investigacion
y extensién, en estrecha colaboracién con actores
externos que puedan ayudar a mejorar el caracter
saludable de la vida diaria en la IES. Este conjunto de
acciones serd un poderoso marco de ensefanzas de
buen vivir y ética para los estudiantes, sin necesidad de
crear un curso especifico para dictar esto. El vecindario
del campus sera también estudiado y convocado para
participar en los proyectos de mejora. Varios ODS estan
directamente ligados a este propésito.
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Universidad Solidaria.

Vigilar el caracter solidario de las actividades y
rutinas administrativas y académicas de la IES es un
objetivo eje de una politica integral y transversal de
RSU. Esta preocupacién permanente deberia
considerar todos los aspectos del quehacer
institucional que puedan significar un atropello a los
derechos humanos, marginacién y discriminacion,
mantenimiento de situaciones de injusticia, etc.
Desde las compras hechas por la administracion
central, que deben cuidar el respeto a las normas de
la OIT a lo largo de toda la cadena de proveedores
de los productos y servicios contratados, hasta las
metodologias de ensefianza-aprendizaje y su
incidencia o no en la sociedad, pasando por los
criterios inclusivos (0 no) de contratacién del
personal, la equidad de género y la accesibilidad de
los estudios para grupos marginados, la revelacion

de los impactos sociales que emergen de la vida
cotidiana del campus pueden significar una profunda
toma de consciencia y proyectos de innovacion social
para asegurar el caracter solidario de la IES. Como
siempre, la estrategia serd de aprovechar las
competencias de los mismos investigadores, docentes y
estudiantes de las diversas carreras para resolver los
problemas detectados, con enfoque heuristico, logrando
a la vez metas formativas, cognitivas, innovadoras y
administrativas. Asi, nos daremos rapidamente cuenta
de que la solidaridad no empieza afuera de la IES, sino
adentro, y que el cuidado interno de la solidaridad
permite vincularnos en forma permanente y pertinente
con muchos actores externos, sin tener que esperar una
catéstrofe natural o una campana anual de ayuda para
demostrar nuestro altruismo. Muchos ODS estan
relacionados con este propésito.
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Universidad Sostenible.

Vigilar el caracter sostenible de la vida cotidiana en
el campus es un poderoso fermento de
Investigacién- Accién, innovacién y aprendizaje de la
gtica del cuidado planetario que necesitamos
urgentemente en nuestra era de insostenibilidad
global. Nada mejor que iniciar la anhelada transicion
ecolégica desde el campus para garantizar a la
sociedad que los egresados de nuestras IES serdn
profesionales ambientalmente responsables, lideres
del desarrollo sostenible en el pais, como lo suele
estipular la Misién y Visién institucional, pero sin
garantia de efectividad en la préctica. El cuidado
medioambiental del campus no puede ser resumido
aun Plan de manejo ambiental disefiado por dos

o tres especialistas desde la alta direccién, aplicado por
algunos administrativos, y muy mal conocido, reconocido
y apreciado por la comunidad universitaria3. Tiene que
ser una cultura ambiental participativa en la que puedan
intervenir como lideres todos los estamentos de la IES,
empezando por los mismos estudiantes, a través de
actividades de aprendizaje e investigacién formativa.
Con un enfoque cientifico basado en una cuidadosa
medicién de la huella ecolégica de la institucion y las
innovaciones tecnoldgicas y sociales, se dard una
mejora permanente de la sostenibilidad de la |ES, tanto
en el campus como en la cadena de proveedores.
Muchos ODS se relacionan con este propésito.

3. Porejemplo, casitodaslas universidades tienen ahorabotaderos de basura de diferentes colores para segregar los desechos, y sin embargo casi todos
estos recipientes contienen diariamente cualquier cosa que no corresponde alo que indican: tomar una medida medioambiental dentro de un sistema de
gestion ambiental sin un plan de capacitacién integral para su uso, sencillamente no sirve.

Universidad CES (Colombia)

|

-
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De esta manera, si la I[ES es concebida bajo estas 3S,
esta se transforma en un laboratorio para las nuevas
practicas econdmicas, gerenciales, pedagdgicas vy
cientificas, hacia el cumplimiento de los ODS dentro y
fuera de las puertas del campus. El caracter
participativo de las dinamicas emprendidas deberfa
asegurar el entusiasmo de las personas para mejorar
permanentemente los procesos. Por su parte, el
cardcter formativo de la U3S viene de su capacidad de
promover un ambiente de vida laboral ejemplar para la
ética y los ODS.
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GRAFICO 22
LAU3S
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Es importante mencionar que la prdctica de estos
conceptos parte desde una visiéon ética en 3
dimensiones. El gran error actual de la ensefianza ética
es que esta suele ser confundida con una especie de
direccién de consciencia para la toma de decisiones
personales. Si bien esto forma parte de la ética, no es
su Unico rol. La ética tiene 3 dimensiones intrinsecas y
articuladas: la virtud como ética personal, la justicia
social como ética publica y la sostenibilidad como
ética global.

Asi pues, es necesario trabajar con los estudiantes
esas tres dimensiones articuladas so pena de volverlos
inmorales. Esto debido a que si la IES sélo se
preocupa del buen comportamiento personal (no al
fraude, la discriminacion, el acoso, etc.) sin cambiar las
estructuras sociales injustas y sin interesarse por la
sostenibilidad del planeta a nivel global, la ética que se
difunde esta de espaldas a los problemas més crudos
que enfrenta la humanidad hoy en dia.

Debemos practicar las
3 dimensiones

ala vez, so pena de
volvernos inmorales
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GRAFICO 23
LAS 3 DIMENSIONES DE LA ETICA

'2D: JUSTICIA

ETICA PUBLICA

AN
/// ¢ % § “%\%Qf:,u' E
ESPEECIE HUMANA i & 3D
SUSTENIBILIDAD
ETICA BLOBAL

1D:
' VIRTUD
ETICA PERSONAL

CUALQUIER ETICA PLANA ES DOGMATICA E INEFICIENTE

Fuente: Francois Vallaeys: “Virtud, Justicia, Sostenibilidad: una ética en 3 dimensiones para la responsabilidad social de las organizaciones”, in:
Alessandra Minnicelli [et.al.] Memoria 1er. Congreso Internacional de Responsabilidad Social, Fundacién Observatorio de Responsabilidad Social,

Buenos Aires , Argentina, 2014. pp 704-712. ISBN 978-987-29191-1-5
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Se debe aclarar que los pilares de la formacién ética en
la IES no son necesariamente cursos relacionados a
ella. La formacién ética implica la existencia de un triple
enfoque en cada curso de la carrera: 1. un enfoque
cognitivo, reflexivo y argumentativo; 2. un enfoque
socioemocional y motivacional; 3. un enfoque de accion,
emprendimiento e innovacion. De este modo, si se logra
que los estudiantes sean informados en sus diferentes
cursos de manera correcta sobre las urgencias sociales
y ambientales a las cuales deben responder como
profesionales, se les permitird reflexionar y reaccionar
frente a ellos. Es precisamente a través de la reflexion,
la argumentacién y el conocimiento que estos actores
desarrollan espontdneamente emociones y
motivaciones. Posteriormente, en el ejercicio del
Aprendizaje  basado en desafios sociales, los
estudiantes se entusiasman al generar proyectos y al
entender que su carrera les permite solucionar
problemas dentro y fuera del campus.

En el ejercicio del Aprendizaje basado
en desafios sociales, los estudiantes

se entusiasman al generar proyectosy
al entender que su carrera les permite
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GRAFICO 24
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2.3 12 metas RSU:
Un modelo integral parala
transformacion de la Educacién
Superior

Frente al objetivo de transformar la universidad en un
laboratorio de innovacion para la responsabilidad social
universitaria, URSULA ha concebido un modelo basado
en 12 metas. Estas 12 metas se enmarcan en los

Estas 12 metas constituyen:

1

El marco tematico universalizable de la

RSU, resultado de la discusién de las dos
(ltimas décadas en torno al paso de la mera
proyeccién  social extensionista a la
responsabilidad social transversal a toda la
IES.

4 procesos de la |ES presentados anteriormente: la
gestion organizacional, la formacién, la construccién de
conocimientos y la participacién social. Paracada uno de
estos procesos, se ha desarrollado 3 metas de

2

El instrumento para el autodiagnéstico
RSU de lo que hace la IES, en forma
transversal e integral, abarcando el inventario y
examen critico de los 4 procesos institucionales
de gestién organizacional, formacién, cognicién
y participacién social. Dicho autodiagnéstico
abarca 66 indicadores y complementa al
autodiagndstico de percepciones contenido en
el Manual de primeros pasos RSU publicado en
el 2009 (Vallaeys, De la Cruz, & Sasia, 2009).
Ha sido probado y validado por mas de 80
universidades de 10 paises latinoamericanos
durante las Investigaciones Continentales
emprendidas por las IES miembros de URSULA
en 2018 y 2019, con resultados satisfactorios
en términos de gestién de la RSU y cambio en
las politicas internas.
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desempefio socialmente responsable. Estas buscan que
la universidad se desafie a si misma para superar su
estado actual, salga de su zona de confort y logre
fundamentar su calidad académica en su pertinencia
social.

3

El modo de aterrizar la teoria de la
responsabilidad social aplicada a la

educacién superior en précticas concretas
desde la gestién administrativa y académica.
De este modo, sirve para disefiar politicas
publicas y privadas de RSU, enriquecer los
marcos legales de los paises en cuanto a la
educacién superior con pertinencia social, y
juntar las IES del continente alrededor de
objetivos institucionales comunes que puedan
servir de Modelo RSU para la comparacién
entre instituciones, asi como la difusién de las
mejores practicas entre ellas.
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GRAFICO 25
LAS 12 METAS RSU DEL MODELO URSULA
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Fuente: (URSULA, 2019B)
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Estas 12 metas se detallan a continvacidn:

CUADRO 2
LAS 12 METAS DE DESEMPENO SOCIALMENTE RESPONSABLES
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GESTION ORGANIZACIONAL

Meta1
BUEN CLIMA LABORAL Y EQUIDAD

Lograr una cultura laboral arménica para el desarrollo eficaz y
eficiente de los fines educativos y cognitivos, con sinergia y
creatividad entre los miembros de la comunidad universitaria
para enfrentar y resolver los impactos negativos y problemas
generados por la coexistencia institucional, asi como equidad
de género en los puestos directivos.

Universidad Tecnoldgica de Querétaro (México) - Elsa Leuvany Alvarez Morales

Meta 2
CAMPUS SOSTENIBLE

Lograr un campus ambientalmente responsable en todas sus
dimensiones, gracias al monitoreo de la huella ecoldgica, la
bisqueda de soluciones creativas para mejorarla y la
capacitacion del personal en temas de gestion ecoldgica de la
institucion.

Meta 3 )
ETICA, TRANSPARENCIA E INCLUSION

Lograr un buen gobierno institucional para la toma de
decisiones participativas y consensuadas, asi como la
inclusién de personal con habilidades especiales y una gestion
ética y transparente de los recursos, propiciando una
ejemplaridad gerencial para la formacién integral y ética del
estudiantado.
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FORMACION

Meta g )
APRENDIZAJE BASADO EN DESAFIOS SOCIALES

Lograr que parte de la formacién profesional se brinde a
través de metodologias basadas en la solucién de problemas
sociales reales, a fin de que el estudiantado aprenda su
especialidad en situaciones de colaboracién activa para el
bienestar social y el desarrollo sostenible.

Universidad del Azuay (Ecuador)

Meta5
INCLUSION CURRICULAR DE LOS 0DS

Lograr que los Objetivos de Desarrollo Sostenible de la
Agenda 2030 se integren a las ensefianzas obligatorias de
todas las carreras, en los cursos idéneos, de modo transversal,
para la formacién integral ciudadana del estudiantado.
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Meta 6 )
MALLAS DISENADAS CON ACTORES EXTERNOS

Lograr que actores externos afectados por e interesados en el
buen desempefo de los profesionales egresados de la IES,
puedan participar en el redisefio regular de los programas
curriculares, para asegurar la pertinencia social de la
formacion.
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COGNICION

Meta 7
INTER Y TRANSDISCIPLINARIEDAD

Lograr que los académicos superen un enfoque estrictamente
disciplinario para poder abordar los problemas sociales, que
siempre son complejos, con pensamiento complejo, y sepan
hacer dialogar todos los saberes académicos y no-académicos
en la construccién cognitiva.

Meta 8 )
INVESTIGACION EN Y CON LA COMUNIDAD

Lograr  introducir  metodologias  participativas  trans-
disciplinarias de investigacion, involucrando actores externos
en la construccién de conocimientos, para que la investigacion
sea socialmente pertinente.
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Meta 9 -
PRODUCCION Y DIFUSION PUBLICA DE
CONOCIMIENTOS UTILES

Lograr que los conocimientos Utiles a la soluciéon de
problemas sociales sean difundidos hacia los publicos que los
necesitan, utilizando los medios y canales adecuados a
diversos tipos de publicos, para lograr impacto social de la
investigacion.

Universidad de Guadalajara (México) - Fabién Flores
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PARTICIPACION SOCIAL

Meta 10

INTEGRACIGN DE LA PROYECCION SOCIAL
CON LA FORMACION Y LA INVESTIGACION

Lograr articular estrechamente las tres funciones sustantivas
de formacién, investigacién y extension, de tal modo que los
proyectos sociales emprendidos tengan una triple utilidad y
lograr pleno respaldo institucional.

Meta 11

PROYECTOS COCREADOS, DURADEROS Y
DE IMPACTO

Lograr que los proyectos sociales emprendidos con
comunidades externas sean co-construidos, con base en
convenios de cooperacion duraderos, alcanzando impactos
positivos significativos, evitando asistencialismo, paternalismo
y dispersion.
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Meta 12

PARTICIPACION EN LA AGENDA DE
DESARROLLO LOCAL, NACIONAL E
INTERNACIONAL

Lograr que la Universidad sea un actor clave de desarrollo
territorial y un promotor de transformacién social a nivel local,
nacional e internacional, gracias a sus alianzas estratégicas.

Universidad Auténoma de Baja California (México)

it .:i;.'.,. N 32
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Se evidencia facilmente la interdependencia entre estas
metas que, segun el contexto institucional de cada IES,
pueden dibujar diferentes itinerarios para llegar al
mismo lugar de la RSU. Por ejemplo, la meta 4
(Aprendizaje Basado en Desafios Sociales) necesita de
la meta 10 (Integracién Proyeccién social, formacién e
investigacion) para llevarse a cabo y lograr la meta 11
(proyectos cocreados duraderos y de impacto) a través
de la meta 8 (investigacion en y con la comunidad). La
o misma meta 8 necesita de la meta 7 (inter-trans-
diciplinariedad) para lograr realizar la meta 9

(produccién y difusién de conocimientos dtiles) y asf
permitir que la IES pueda cumplir con la meta 12.

2

nELMODELO Cada vez, el pleno desarrollo de una meta conduce a

URSULA z ; , q
todas las demas como medio y fin de la meta de partida.

Esta estrategia de definicién redundante de metas de

desempeno socialmente responsable permite a cada
actor de la comunidad universitaria poder intervenir

A desde su @mbito de accién e influir en el logro de las
metas de los demés actores.

Universidad del Azuay (Ecuador)

Cada vez, el pleno desarrollo de una meta conduce a todas las demas
como medio y fin de la meta de partida. Esta estrategia de definicion
redundante de metas de desempefio socialmente responsable permite
a cada actor de la comunidad universitaria poder intervenir desde su
ambito de accion e influir en el logro de las metas de los demas actores.

v
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2.4 Redefinicion heuristica de las
funciones de la IES: Extension,
Formacion, Investigacidn
y Gestion Secialmente
Responsables

Detrds de las 12 metas presentadas anteriormente
existen 66 indicadores y wuna metodologia de
autodiagnéstico que permite a la IES saber qué esta
haciendo y en qué medida le falta reforzar ciertas
dimensiones (Ver Capitulo 3 y anexos). A partir de esto,
la IES puede concebir en base a esas 12 metas su
planeacién estratégica socialmente responsable. Sin
embargo, hay que considerar que estas 12 metas
transforman y desplazan el rol cominmente atribuido a
las funciones sustantivas y a la administracién central
de la institucién. Por ello, su implementacién requiere
una redefinicién de estas funciones universitarias de
forma heuristica, es decir de forma innovadora y
ligada a la solucién de los problemas sociales y
ambientales.

Para lograr esta redefiniciéon de funciones es muy
importante entender que existe un enfoque tradicional
de gestién de la educacién superior que debe ser
absolutamente superado. En ese enfoque tradicional
cada funcién, cada facultad, cada escuela profesional,
cada laboratorio de investigacion, direccion,
dependencia, oficina, cumple con su funcién por
separado. Cada uno de estos departamentos se
considera como un érgano que cumple su propdsito, al
ladoy aparte de los otros érganos, dentro del cuerpo

total de la institucién, que solo algunas autoridades
pueden conocer y pilotear en forma conjunta. Los
demas actores estén asignados a su funcién especifica
sin visibn de conjunto y con responsabilidades
particulares estancas.

Por ello, cuando existe la propuesta de que estos
drganos aislados sean “socialmente responsables’,
espontaneamente sus miembros entienden la invitacion
como cumplimiento de un acto filantrépico de ayuda y
contribucién social, lo que constituye, como lo hemos
visto, la peor y més pobre definicién de la RSU. De esta
manera, la responsabilidad social se vuelve
espontaneamente filantropia y cada érgano define su
participacion social desde sus propias necesidades y
sus propios criterios. Desde luego, los grupos externos
involucrados son considerados como receptores de la
participacion social del érgano y no como cocreadores,
por lo que los proyectos (cuando logran ser algo més
que donacién o campaiia) no generan transformacion
alguna en la comunidad. Al final, las IES no son
consideradas como interlocutor pertinente cuando de
desarrollo social se trata.

Por lo expuesto, este enfoque tradicional tiene que ser
superado por un enfoque heuristico, cuyo centro sea las
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urgencias sociales y ambientales por asumir y resolver
en forma innovadora. De esta manera, en base a la
consciencia y estudio de los problemas, cada funcién
dentro de la IES, cada dependencia, cada oficina, cada
facultad, cada laboratorio y cada escuela profesional
puede colaborar en la solucién creativa buscada en
forma coordinada con las demds funciones y con los
actores externos concernidos.

El enfoque heuristico permite cambiar la mentalidad de
la [ES y demuestra que la razén de ser de esta en la
sociedad no es la autorreproduccién permanente desde
su zona de confort. Por el contrario, la razén de su
presencia territorial es la de convertirse en un impulsor
de mejora continua de la sociedad en miras a alcanzar
los ODS. Asi pues, desde el enfoque heuristico, la
participacion social es concebida como una oportunidad
de relacién gana-gana: 1. posibilita la innovacién
cocreativa que beneficia directamente a la comunidad
tras la resolucién de sus problemas, y 2. permite un
mejor cumplimiento de las funciones sustantivas, lo que
beneficia a la IES al ayudarla a lograr la calidad y
excelencia de manera mas efectiva en sus procesos de
formacién e investigacion.



RSU
ESTRATEGIAS / HERRAMIENTAS / INDICADORES

o

2

EL MODELO
URSULA

y

GRAFICO 26

ENFOQUE HEURISTICO: LA ARTICULACION DESDE LA SOLUCION DE PROBLEMAS SOCIALES
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Fuente: Elaboracién propia
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De esta manera, el enfoque heuristico busca
contrarrestar la tentacién permanente de aislamiento
y esclerosis del enfoque tradicional de gestién
universitaria. Por ejemplo, cuando la Extension esta
separada de las demas funciones, su accién se torna
casi exclusivamente hacia publicos externos, y trata de
maximizar su presupuesto en proyectos en comunidad,
funcionando como una pequefia ONG de desarrollo
comunitario incrustada dentro de la universidad, con el
o apoyo de algunos docentes y grupos de voluntariado

estudiantil. El retorno hacia la academia es muy pobre, Lty 2

LA EXTENSION EN EL MODELO ACTUAL DE LA IES

no alcanza a construir una corriente de simpatia
alrededor de la metodologia del Aprendizaje basado en

2 desafios sociales, por lo que no tiene incidencia en los
n ELMODELO cursos de carrera y tampoco infiere en la apertura de GESTION
URSULA )

nuevas lineas de investigacion.

y

El enf h isti Volcada hacia proyectos
enlfoque heuristico ﬁ externos sin retorno hacia la
busca contrarrestar la formacidn y la investigacion.

tentacion permanente de

aislamiento y esclerosis
del enfoque tradicional de
gestion universitaria.

Fuente: Elaboracién propia
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Del mismo modo, cuando la investigacién funciona
como una meta aislada y auténoma dentro de la IES,
se rige por el afan de publicar méds que por el afédn de
servir a la sociedad y se deja seducir por las sirenas
de las revistas indexadas y las agencias de
acreditacién nacionales e internacionales (competir
para publicar mas y mas, sin importar mucho qué sino
sélo dénde). Luego, son los centros de interés de los
investigadores aislados que son privilegiados y, peor
aun, los requisitos de las revistas indexadas del Norte

GRAFICO 28
LA INVESTIGACION EN EL MODELO ACTUAL DE LAS IES

global en cuanto a teméticas y metodologias para que
los articulos sean “publicables”. Asi, el medio se vuelve
el unico fin y el proceso de construccién de nuevos
conocimientos no tiene mayor incidencia en el ambito
social de desempefio de la IES. La publicacién (en
inglés) de los articulos en una revista con buen
“‘impact factor”, pues en realidad no tiene impacto
social, porque solo sirve a fines de Curriculum Vitae
personal del investigador y fines de acreditacién de la
IES.
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Asi, al igual que la Extensién, la Investigacién también
debe ser redefinida. Por eso, es necesario revisar
tanto las mentalidades como los indicadores de
desempefio de la funcién de investigacién
universitaria. Lamentablemente, al dia de hoy, las
metas que se le impone a la direccién de
investigacion son bdsicamente metas cuantitativas,
como por ejemplo el ndmero de publicaciones en
revistas indexadas. Se deberia entender que la
investigacion, aparte de la investigacion fundamental
siempre legitima, deberfa también ser una budsqueda

Meta de investigacion

actualmente promovida

El impact factor no tiene nada
que ver con el impacto social y

Cantidad de publicaciones en
revistas indexadas

|

Investigadores se pliegan a las

demandas de las revistas y las

ambiental

Irresponsabilidad
social de la
investigacion

acreditadoras

Las urgencias y demandas
territoriales no son prioritarias

Necesidad de transformarlas mentalidades y los indicadores de desempeifio de

Fuente: Elaboracién propia

la investigaciénuniversitaria
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de solucién a las urgencias y demandas territoriales. Si
por el contrario, la IES continda plegandose a lo que
dicen las revistas y las acreditadoras, esas urgencias y
demandas territoriales nunca van a ser prioritarias. En
caso de que la IES se mantenga con esta mentalidad y
centre su preocupacién en esos indicadores de
desempefo cuantitativo, la investigacion seguira siendo
socialmente irresponsable, o su eventual incidencia
social descansara exclusivamente en los hombros de
los investigadores altruistas, y no en un modelo de
gestion  social  del  conocimiento  promovido
continuamente por las politicas generales de la IES.

A su vez, la formacién académica profesional debe ser
revisada. Para que pueda articularse con la proyeccion
social en comunidad mediante la préactica pedagdgica
del Aprendizaje basado en desafios sociales, tiene que
ser superado de alglin modo el problema del tiempo: la
formacién académica estd organizada de modo
semestral. Lamentablemente, el tiempo de Ia
comunidad y el tiempo de los problemas sociales son
otros. Un proyecto semestral tiene una escasa
probabilidad de lograr un propdsito de impacto.
Asimismo, otro de los grandes problemas es que la
formacién es concebida de modo monodisciplinario
debido a que cada Facultad o Escuela profesional forma
a sus alumnos en lo que respecta a su carrera. Asi,
surge un tercer problema para la formacién: los
docentes se muestran reacios a la integracién del
Aprendizaje basado en desafios sociales. Es para
ellos sumamente complicado incluir el Aprendizaje
basado en desafios sociales en asignaturas semestrales
y monodisciplinarias, sin contar encima con todas las
trabas burocraticas de la administracion: recursos para
las salidas a la comunidad, seguros, seguridad, agenda
semanal del alumnado, etc. iMas vale ahorrarse tanto
dolor de cabeza y seguir con la clase magistral de
siemprel!

Esta actitud reacia de muchos profesores es
perfectamente entendible mientras no exista una
politica educativa socialmente responsable de la IES
que incentive realmente a la préctica del Aprendizaje
basado en desafios sociales.

De este modo, es muy dificil convencer a los docentes
incluir actividades de proyeccién social dentro de sus
asignaturas. Pero cuando se alcanza a hacerlo
(mediante incentivos o imposicién) tampoco se logra
una real pertinencia social del proceso de ensefianza-
aprendizaje, puesto que las actividades en comunidad
son definidas en forma deductiva desde cada materia
dictada y cada horario asignado al docente.
Monodisciplinaria y puntual por escasez de tiempo, la
actividad emprendida pocas veces tendra un impacto
significativo y realmente (til para la comunidad
“receptora” y “beneficiaria’, que no habré sido
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consultada previamente. La cocreacién falta por
definicién: la iniciativa se deduce del programa de
estudios profesional en lugar de deducirse del problema
social de la misma comunidad. Filantropia mas que
desarrollo, prdcticas con escasa utilidad, debilidad y
dispersién de las actividades entre muchos escenarios
comunitarios  diferentes, sin  coordinacion entre
docentes de asignaturas diferentes, ni mucho menos
entre carreras distintas. La academia se “sirve” de la
comunidad para realizar sus programas mads que la
comunidad se sirve de la academia para resolver sus
problemas. Es asi como se logra el oximoron
de una proyeccién social solidaria socialmente
irresponsable.

Un proyecto semestral tiene una escasa probabilidad de

lograr un proposito de impacto. Asimismo, otro de los

grandes problemas es que la formacion es concebida de modo
monodisciplinario debido a que cada Facultad o Escuela
profesional forma a sus alumnos en Io que respecta a su carrera.
Asi, surge un tercer problema para la formacion: los docentes
se muestran reacios a la integracion del Aprendizaje basado en

desafios sociales.
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GRAFICO 29

LA ACTIVIDAD DE PROYECCION SOCIAL DESDE EL MODELO EDUCATIVO ACTUAL: ENFOQUE DEDUCTIVO FILANTROPICO
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CARRERA
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Actividad de Actividad de Actividad de
Proyeccion Proyeccion Proyeccion
Social 1 Social 2 Social 3
Comunidad Comunidad Comunidad

receptora 1

receptora 2

receptora 3

Fuente: Elaboracién propia
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MATERIA 6
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Social 4 Social 5 Social 6
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En cuanto a la gestion administrativa, ella también se
aparta tajantemente de la academia, se aisla y decae en
la esclerosis de la burocracia. No se percibe el
importante rol pedagdgico de la administracion central
que, sin dictar clases, sin embargo es bien real: la rutina
cotidiana que se vive en una IES depende de los
procesos de gestion, y conforma un conjunto de habitos,

relaciones, acciones, préacticas, emociones,
percepciones, prejuicios, actitudes que construyen un
poderoso curriculo oculto capaz de ensefiar mucho
més a los estudiantes que las mismas clases

magistrales, pero en forma solapada e insidiosa. Si el
personal administrativo no estd involucrado en el
propdsito general de la tarea académica, muy bien
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puede tornarse en freno a cualquier iniciativa
innovadora, que salga del protocolo rutinario de gestion,
entonces “moleste” a los administrativos. Asi, se cierra el
circulo de una IES que nunca sabe aprender, sélo
repetir sus mismas ensefanzas de siempre, con la
misma burocracia de siempre.

Si el personal administrativo no
esta involucrado en el proposito
general de la tarea académica,
muy bien puede tornarse en freno
a cualquier iniciativa innovadora,
que salga del protocelo rutinario de
gestion, entonces “moleste” a los
administrativos. Asi, se cierra el
circulo de una IES que nunca sabe
aprender, solo repetir sus mismas
ensefianzas de siempre, conla
misma burocracia de siempre.
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2.5 ElModelo RSU: un enfoque heuristico transformador para la pertinencia social de la educacién superior

VOLVER AL CONTENIDO/ C}
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Por todo lo expuesto, queda clara la necesidad de emprender un nuevo itinerario para la pertinencia social”. Esta nueva ruta propuesta se basa en un enfoque heuristico
transformador, en el que el modelo educativo socialmente responsable debe juntar las 3 funciones sustantivas: extensién, formacién e investigacion, alrededor de las
soluciones de problemas sociales, con apoyo logistico permanente de la gestién organizacional, para fluidificar los procesos.

GRAFICO 30
EL ITINERARIO RSU

FOCALIZACION TERRITORIAL Y EN LOS 0DS

PROYECCION

EL ITINERARIO RSU: UN ENFOQUE HEURISTICO TRANSFORMADOR PARA LA PERTINENCIA SOCIAL DE LA EDUCACION SUPERIOR

FORMACION

B =

REDISENO CURRICULAR

La IES pasa convenios con
actores externos o se reline
para resolver problemas
internos

Se disefia en cocreacion los
proyectos de innovacion

Los investigadores
estudian el problema en
forma transdiciplinaria

Las carreras intervienen en
forma interdisciplinaria

Los nuevos conocimientos
ayudan a redisefiar los
programas de ensefianza

4 .Revisar los 6 prejuicios por superar en RSU en el Anexo1.

FACILITACION ADMINISTRATIVA PERMANENTE
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El proceso parte de la direccién de extension. Esta se
encarga de asegurar alianzas y convenios con enfoque
territorial (siendo la propia IES también un territorio
interno de proyeccién e innovacién social), alineando las
estrategias de alianzas con los ODS. La comunidad
socia es sujeto de su propio desarrollo, con apoyo de la
IES. A partir de estas alianzas y la apertura de lineas de
Investigacion-Accion en y con la comunidad, se
identifican los problemas por resolver.

Posteriormente, se generan en forma cocreadora,
proyectos  de  innovacién  social  focalizados
territorialmente en las comunidades aliadas en miras al
cumplimiento de los ODS. Para realizar estos proyectos
se convoca a las diferentes escuelas profesionales
desde un disefio curricular responsable y la metodologia
pedagdgica del Aprendizaje Basado en Desafios
Sociales. Es asi como varias materias de diferentes
escuelas profesionales se articulan con el fin de
intervenir juntas de forma inter y transdisciplinaria en el
mismo proyecto social disefiado con la comunidad
(cocreacion), no por el docente a solas. Los nuevos
conocimientos  generados inspiran el redisefio
permanente de los programas curriculares para lograr
mayor pertinencia social de las carreras ensefiadas. La
administracion central, desde las politicas transversales
de RSU, facilita permanentemente la gestién integral
del proceso (se eliminan las barreras burocraticas).

Es importante mencionar que este enfoque heuristico
transformador cumple con la totalidad de las 12 metas
del Modelo URSULA. Debido a que parte de los
proyectos emprendidos van a ser proyectos internos al
campus, las 3 primeras metas de gestién organizacional
son satisfechas, al igual que la meta 11 de proyectos
cocreados con la comunidad. Por su parte, las alianzas

firmadas con comunidades territoriales van a permitir el
alcance de la meta 12 de participacién en la agenda
local, nacional e internacional. Asimismo, esto ayuda al
cumplimiento de la meta 6 de un disefio curricular
responsable, la meta 4 de Aprendizaje Basado en
Desafios Sociales, la meta 7 de la inter vy
transdisciplinariedad, y la meta 5 de la inclusién
territorial de los ODS desde la préctica profesional a
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través del Aprendizaje Basado en Desafios Sociales. De
igual forma, la meta 8 y 9 se cumplen en este modelo
por medio de la Investigacion en y con la comunidad y
de la difusién de los conocimientos dtiles a la
comunidad. Finalmente todo el modelo satisface la
meta 10: integrar la funcién de extensién y proyeccion
social con la funcién de formacién e investigacion.

Universidad Siglo 21 (Argentina) - Juan Pablo Martinez
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GRAFICO 31
MODELO EDUCATIVO SOCIALMENTE RESPONSABLE: ENFOQUE HEURISTICO TRANSFORMADOR
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2.6 La ruta interna de la RSU: el
campus como laboratorio de
innovacionsocialdelosODS

Desde luego, el itinerario de la RSU es una ruta que
debe disefiarse por 2 caminos: como un camino interno
hacia un campus responsable (U3S), un laboratorio de
innovacién social para los ODS, y como un camino
externo de construccién de comunidades de
aprendizaje mutuo para el desarrollo (transformacién
social con impacto y escalamiento), también en el marco
de los ODS.

En lo que respecta a la ruta interna, en primer lugar, es
imprescindible cumplir con el autodiagnéstico de
percepcion y de las 12 metas de desempefio que seran
vistos en el capitulo siguiente. Para ello, es importante
convocar a la comunidad universitaria, empoderando a
los estudiantes (sobre todo a los tesistas) para que
lideren investigaciones en y con la comunidad
universitaria, a fin de construir proyectos de mejora
interna para alcanzar la U3S, con la ayuda de docentes
investigadores.

Los proyectos de innovacion social y tecnolégica mas
exitosos daran lugar a una sistematizacion (publicacién),
un seguimiento y un escalamiento, para valorar vy
difundir las mejores practicas de la U3S entre las
demas I|ES del continente. La dimensién de la
autosostenibilidad econdémica de los proyectos podra
ser abordada mediante la creacién de empresas
especificamente disefiadas desde los proyectos. Un
proyecto interno puede surgir de alguna reflexion diaria
como por ejemplo el preguntarnos équé comemos en la
universidad? Esa pregunta de investigacién puede
desembocar en una empresa internaa la universidad,

gestionada por los mismos estudiantes, de
autoprovision de alimentos organicos sostenibles a
través de huertos en el campus universitario, lo que
significa un aprendizaje permanente de una educacién a
la ciudadania, un acercamiento al cumplimiento de los
ODS, asi como la solucién de problemas sociales y
ambientales para los estudiantes (gratuidad de la
alimentacion en el comedor autogestionado).

Shutterstock
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Desde luego, el itinerario
de la RSU es una ruta

que debe disefiarse por

2 caminos: como un
camino interno hacia

un campus responsable
(U3S), un laboratorio de
innovacion social para los
ODS, y como un camino
externo de construccion de
comunidades de aprendizaje
mutuo para el desarrollo
(transformacién social con
impacto y escalamiento),
también en el marco de los
ODS.



RSU
ESTRATEGIAS / HERRAMIENTAS / INDICADORES

VOLVER AL CONTENIDO/ ¢

GRAFICO 32
LA RUTA INTERNA DE LA RSU
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2.7 Laruta externa de la RSU:
alianzas en comunidades de
aprendizajemutuoparalos0ODS

En cuanto a la ruta externa, esta busca construir
alianzas en comunidades de aprendizaje mutuo para los
ODS. En esta ruta, la direccion de extension es la
encargada de generar estos convenios con socios
externos de tal modo que, en coordinacién con la
direcciéon de investigacién, se generen las lineas de
investigaciéon en concordancia con los problemas
territoriales de la comunidad con la cual se ha suscrito
el convenio. Al igual que en la ruta interna, el siguiente
paso es convocar a las carreras profesionales con el
objetivo de que intervengan en los proyectos de forma
coordinada, focalizada y permanente. Por su parte, la
gestion logistica se encarga de apoyar desde la
administraciéon central e incluye incentivos para los
docentes que practican el Aprendizaje Basado en
Desafios Sociales para fortalecer estas comunidades de
aprendizaje mutuo que salen de los limites del campus.
Finalmente, es importante realizar el seguimiento,
escalamiento y emprendimiento en base a los proyectos
exitosos para lograr una consolidacién econémicamente
sustentable de las mejores iniciativas, en el marco de
los ODS.

De esta manera, a partir de esta ruta, la universidad que
practica la responsabilidad social se vuelve ejemplar
para intervenir en politicas publicas y privadas de
desarrollo, y para multiplicar las buenas practicas en los
diferentes territorios en los cuales interviene.

VOLVER AL CONTENIDO,/ ¢

La universidad que practica la
responsabilidad social se vuelve
ejemplar para intervenir en politicas
publicas y privadas de desarrollo, y
para multiplicar las buenas practicas
en los diferentes territorios en los
cuales interviene.

Universidad Autonoma del Carmen - Myrna Delfina Lépez Noriega

.
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GRAFICO 33
LA RUTA EXTERNA DE LA RSU
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“Para ir a ese lugar que no
conoces, debes tomar el
camino que no conoces”

San fuan de la Cruz

LA RSU COMO PROCESO
DE TRANSFORMACION
INSTITUCIONAL
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Para aprender a cambiar, hay que empezar

PREFACIO

por desaprender, volver a la edad bendita
01 de la nifiez, cuando todo era asombroso e
inaugural.

2
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L0 MAS DISRUPTIVO ES LO MAS SENGILLO: REUNIRNOS, MIRARNOS LA CARA DESPACIO,
, Y PREGUNTARNOS: “;QUE ESTAMOS REALMENTE HACIENDO AQUI, PRETENDIENDO
P FORMAR ESTUDIANTES Y HAGER CIENCIA?”. LUEGD, CON BUENOS INDICADDRES PARA
EL AUTODIAGNGSTICO, PODEMOS BAJAR DEL PEDESTAL ACADEMICO ¥ ESPERAR ALGON
GAMBIO INSTITUCIONAL, UNA VENTANA DE OPORTUNIDAD. NO PROPONEMOS AQUI
HERRAMIENTAS DE GESTION PARA SALIR AIROSOS, SINO AL CONTRARID PARA
PONERNOS EN JAQUE Y DAR PASO A UNA EDUCACIGN SUPERIOR DIFERENTE.
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APRENDER A
CAMBIAR

Después de entender esta exigente responsabilidad por
impactos y conocer el Modelo URSULA, queda claro
que la RSU es ante todo un proceso de transformacién
organizacional. Como no se trata de un dérgano al lado
de los demas, ni tampoco de una tematica particular al
lado de las otras, es imposible pretender ser
socialmente responsable sin emprender el camino del
cambio. Este deber de cambio es dictado por el Titanic
planetario que nos toca asumir y orientado por los ODS
que nos incumbe realizar.

Entonces, la siguiente pregunta es ¢Cémo cambiar?
6Cémo lograr transversalizar e integrar las funciones
sustantivas de la IES? (Cémo trabajar en base a la
solucién de problemas (en forma heuristica) en lugar de
sencillamente reproducir las funciones de los érganos
internos de la IES? ¢éCémo crear alianzas Utiles con
actores externos que signifiquen tanto un desarrollo
sostenible para el entorno como una excelencia
académica para la IES? 6Cémo ser palanca de los ODS
desde la educacion superior?

Pero, ante todo, éacaso le toca a la educacién superior
ser palanca de los ODS? éTrabajar en base a la solucién
de problemas no desvia la universidad de su funcién
social esencial? El capitulo anterior ha contestado de
antemano a esta duda radical contra la RSU con el
Modelo de las 12 Metas:

1 Solucionar problemas sociales no tergiversa las
funciones sociales y la razén de ser de la IES si
observamos que el Aprendizaje basado en desafios
sociales y la Investigaciéon en y con la comunidad
son legitimas maneras de formar y conocer de modo
cientifico y pedagdégicamente atractivo, incluso para
la empleabilidad del egresado, puesto que las

Nos teca aplicar un Modelo
de RSU que invite la
institucionalainnovacion
social, hacia dentro y
hacia fuera.

competencias profesionales y socioemocionales del
estudiante  “solucionador ~de  problemas en
comunidad” son muy atractivas hoy en dia para el
empleador, en un contexto laboral de répidos
cambios y obsolescencia de los saberes, y de
presion cada vez mayor sobre las empresas para
demostrar su capacidad de responder por los
impactos sociales y ambientales de su desempefio.
La RSU es calidad con pertinencia, y es provechosa.

Ser palanca para los ODS y tener una gestién
ejemplar de la institucién es un deber, puesto que
de hecho las IES tienen impactos sociales vy
ambientales negativos y una responsabilidad
histérica por coadyuvar al cambio de modelo de
desarrollo (Titanic planetario), y porque no pueden
escapar de la exigencia de coherencia interna entre
lo que pregonan desde el salon de clase y lo que
practican desde el campus: la responsabilidad social
es fundamento de la vida universitaria, tarea de
todos y Unica manera de legitimar la formacién y la
cognicién de la educacién superior. Cualquier actitud
de repliegue sobre temas internos, fingiendo ignorar
los dramas sociales y ambientales de afuera, y
pretendiendo que “esto no es nuestro problema’
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condenaria  la  educacion  superior a la
autocontradiccion con sus propios  discursos
misionales institucionales. La RSU es un deber
absoluto.

En consecuencia, aceptando nuestra co-culpabilidad y
corresponsabilidad por los impactos sociales vy
ambientales que generamos al igual que los demés
actores sociales (con nuestra genuina diferencia de
generar ante todo impactos educativos y cognitivos),
nos toca aplicar un Modelo de RSU que invite la
institucién a la innovacién social, hacia dentro y hacia
fuera. Quiere decir que los miembros de la comunidad
institucional van a trabajar juntos de manera diferente,
producir aprendizajes y conocimientos diferentes con
otros actores sociales, y crear dinamicas sociales
diferentes en su ambito de incidencia, aliandose con
nuevos socios externos. En este tercer capitulo,
presentamos estrategias y herramientas bdsicas que
permiten iniciar este proceso de transformacion
institucional de la IES. 3 aspectos son centrales:

> EI MOTOR del cambio es la ética en 3D: virtud,
justicia y sostenibilidad, en la cual se alfabetizan las
personas en la IES (autoridades, administrativos,
docentes, estudiantes).

> EI MEDIO del cambio es la gestién por procesos,
para que la institucién entera se vuelva una fuente
permanente de cooperacion y sinergia capaz de
darse y lograr rapidamente objetivos comunes entre
todas las areas.

> EI FIN del cambio es la innovacién social, aquella
que soluciona los problemas de la sociedad
diagnosticados, en base a una IES concebida como
laboratorio permanente de innovacion y alianzas
para los ODS.
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GRAFICO 34
LA RUTA DEL CAMBIO DE LA RSU
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Exigencias
éticas

Metas institucionales claras
inspiradas en los ODS

Ftica en 3 Dimensiones que

se preocupa tanto por los
impactos sociales y
ambientales como por los
actos personales

Capacitacion permanente del
personal en temas ligados a
los ODS

Fuente: Elaboracién propia

Procesos de
gestion

Adecuar los procesos a las
metas (coherencia
institucional)

Gestidn por procesos en
base a un didlogo
permanente entre las dreas

Liderazgo institucional
relacionado con los ODS

Proyectos
innovadores

Cambiar todo lo que se tiene
que cambiar para lograr la
coherencia entre las
declaraciones misionales y
las practicas rutinarias

Innovaciones internas en
gestion, formacion,
investigacion y extension

Retroalimentacion
permanente de los proyectos
innovadores: medicion,
correccion, sistematizacion,
publicacién
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> Una ética unidimensional, sélo centrada en la

buena voluntad individual de las personas, sin
consideracioén sistémica y organizativa, sin vision de
impactos. Conduce a formular cédigos de ética
estériles y burocraticos que no conducen al
compromiso ético, sino al control de las personas y
la desconfianza, bajo un discurso de valores
meramente declarativos y todos obvios. Los
codigos de ética pueden ser Utiles pero sélo si
saben exigirle a la institucién tanto como a las
personas en la institucion. En este caso, son
cédigos formulados desde un enfoque sistémico
complejo, una ética en 3D.

Una gestiéon tradicional funcional, meramente
centrada en el correcto funcionamiento de cada
area independientemente de la demas,
monitoreada por metas anuales del area. Este tipo
de administracién crea feudos dentro de la misma
institucién, dificulta las sinergias e invisibiliza los
problemas que surgen de la interaccién entre las
areas, que son los mas importantes porque
conciernen a los impactos del trabajo comdn. Sélo
una gestién por procesos hace aparecer dichos
impactos. Mientras tanto, tenemos administracion
mas no liderazgo: la administracién hace las cosas
correctamente, el liderazgo hace las cosas
correctas (Bennis, 2000).

Un afédn de ayudar basado en buenas acciones
filantrépicas sin visién de desarrollo, sin
fundamento cientifico, sin focalizacion territorial, sin
ponerse en tela de juicio y autodiagnosticarse
como institucién y sin rendicién de cuentas de los
resultados logrados. Esta generosidad esponténea

se deja siempre llevar por la emotividad. Su empatia
es muy buena en si, pero su inocencia en cuanto a
los mecanismos sociales complejos que crean las
vulnerabilidades, miserias y catastrofes no es digna
de una institucién de educacion superior. Desde las
IES, dejemos las campafias de donativos a los

GRAFICO 35
LA RUTA EQUIVOCADA: IRRESPONSABILIDAD SOCIAL UNIVERSITARIA
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Es tan importante saber lo que debemos hacer como saber lo que debemos evitar. Los tres escollos que impiden el cambio son, al contrario:

medios masivos de comunicacién y
concentrémonos en atacar los problemas sociales
a la raiz, con la orientacién de las metas e
indicadores de los ODS aplicados a nuestros
respectivos territorios. Si “dar pescado” no es muy
eficaz, “ensefiar a pescar” no lo es tampoco,
mientras descuidamos la calidad de los rios vy
océanos y la regulacién de la pesca.

EN LA ADMINISTRACION

ETICA UNIDIMENSIONAL CENTRADA EN LA
BUENA VOLUNTAD INDIVIDUAL

GESTION TRADICIONAL
POR AREAS CENTRADA

DE LOS RESULTADOS
DE CADA AREA POR
SEPARADO

Fuente: Elaboracién propia

VISION FILANTROPICA DE
LA SOLIDARIDAD BASADA
EN CAMPANAS DE
AYUDA Y DONATIVOS SIN
ENFOQUE CIENTIFICO

Y ORIENTACION

HACIA LOS 0DS



RSU

ESTRATEGIAS / HERRAMIENTAS / INDICADORES

y

3

APRENDER A

CAMBIAR

-

\.,v‘

3.1 Etica 3D: el motor delcambio

Como lo hemos visto, la responsabilidad social es una
responsabilidad por los impactos sociales y ambientales,
y los impactos no se ven de inmediato. Sélo los actos se
notan de modo obvio. Por eso, es muy importante
acostumbrarse a mirar los impactos debajo y més
alléd de los actos. Sino, la responsabilidad social queda
desapercibida, porque se desconocen los impactos de
nuestros actos.

Examinar los impactos debajo de los actos, ver las
tendencias sistémicas méas alla de los acontecimientos
diarios, no es algo obvio, facil ni espontaneo. Por lo que
la ética no viene de casa, se aprende a lo largo de la
vida, implica conocimientos expertos sobre los efectos
sistémicos de nuestros actos, y los que han tenido la
suerte de acceder a la educacién superior deben
absolutamente aprender (y luego ensefar) una ética
compleja, sistémica, que vaya mas alla de la moral de
casa.

Detras de cualquier objeto industrial, por ejemplo, hay
un sin ndmero de impactos en cadena: proveedores,
materiales, transportes, conocimientos acumulados,
inversiones financieras ... si sélo miro el objeto, no me
doy cuenta de todos los impactos (positivos y negativos
que la existencia de dicho objeto entre mis manos
pueda provocar y haber provocado, no me doy cuenta
de todos los vinculos e interdependencias entre muchas
personas y organizaciones que este sencillo objeto en
realidad significa y encarna. Me parece que es una
simple herramienta en mis manos, en realidad es un
entramado social complejo que me enreda con millones
de personas. Por lo que la comunidad universitaria debe
ser formada a ver los impactos detrds de los actos,

productos y servicios. Ver detras de la comida répida la
deforestacién y la pérdida de biodiversidad; ver detrés
del transporte el cambio climético y la desolacién de las
catdstrofes naturales; ver detrds del aparato electrénico
el trabajo infantil en minerfa y los problemas de basura
téxica; ver detras de la publicidad la I6gica insostenible
de una economia de la obsolescencia programada y el
despilfarro; ver detras del producto orgénico un tejido
de relaciones territoriales que recomponen la
biodiversidad; ver detras de la sobriedad la felicidad de
un retomar la potestad sobre su tiempo liberado de la
necesidad de acumular siempre mas dinero, etc.
Estudiantes conscientes apoyados por profesores
conscientes en procesos de gestién facilitadores, he
aqui la primera responsabilidad de la educacién
superior.

Asi, en lugar de una ética centrada Unicamente en la
buena voluntad individual y que vigila sélo los actos de
las personas, necesitamos alfabetizarnos en una ética
compleja en tres dimensiones articuladas: virtud
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personal, justicia social y sostenibilidad planetaria, de tal
modo que no se escapen los impactos sociales y
ambientales sistémicos que yacen debajo de nuestros
aparentes inocentes actos cotidianos de compra,
transporte, consumo, produccién. La ética en 3D es una
poderosa fuente de inspiracién y motivacion para el
cambio. Serd particularmente importante que los
administrativos tengan una capacitacién adecuada en
ese sentido, para poder promover una Universidad
Saludable, Solidaria y Sostenible, desde sus rutinas de
gestiéon organizacional. Y esta capacitacion deberia
obviamente ser facilitada por los propios expertos que
tenemos dentro de la IES. {Quién dice que sdlo los
estudiantes estan aqui para aprender y los demas
miembros de la comunidad universitaria no? Si
queremos hacer de la IES un laboratorio de innovacién
y alianzas para los ODS, vamos a necesitar que todos
los miembros de la comunidad universitaria puedan
aprender de todos, porque todos somos sabios e
ignorantes, sélo que no sabemos ni ignoramos las
mismas cosas.

Necesitamos alfabetizarnos en una ética compleja en tres
dimensiones articuladas: virtud personal, justicia social y
sostenibilidad planetaria, de tal modo que no se escapen
los impactos sociales y ambientales sistémicos que yacen
debajo de nuestros aparentes inocentes actos cotidianos
de compra, transporte, consumo, produccion.
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3.2 Gestion por procesos: el
aprendizaje organizacional
para todos los actores
administrativos y académicos
de lasIES

El segundo ambito se relaciona con la practica de una
gestiéon por procesos en lugar de una gestién
tradicional funcional centrada en la administracién de
areas diferenciadas. Desde la gestién tradicional, la [ES
se visualiza como una serie de departamentos,
direcciones, oficinas y éreas, todas ellas distintas y
articuladas por una planificaciéon estratégicas. Los que
disefian la planificacién tienen una visién de conjunto
articulada, mas no las personas que van a ejecutar el
plan. Por lo que el primer error de la gestién tradicional
(heredada de Fayol y Taylor) es la separacion tajante
entre las autoridades que piensan la organizacién sin
ejecutarla, y el personal que ejecuta sin pensar. Todos
los problemas de funcionamiento de las organizaciones
tienen su origen en esta falla de concepcién inaugural.

Debido a esta visién tradicional, nos focalizamos en los
resultados de cada drea por separado y el resultado
global de la organizacién se obtiene de la suma de los
resultados parciales de cada drea. Entonces, el interés
de la institucién se centra en que la gestién haga bien
su trabajo en cada drea. Se incentiva insensiblemente el
“efecto silo": la organizacién es una serie de silos
separados, y cada uno piensa en lo que se hace en el
silo, no en la organizacién. Los jefes de cada silo se
vuelven sefiores feudales, mientras que el rector (la
rectora) se vuelve un “pastor de gatos”, cada gato

haciendo siempre lo que le da la gana. El resultado final
es una visién sesgada hacia lo que pasa adentro, en
cada silo. Los actores pierden el propdsito conjunto.
Tampoco tienen visién del entorno.

Desde ese enfoque, no es posible visualizar los
impactos de conjunto, que emergen de las interacciones
entre todas las areas. Es imposible para el personal que
labora en cada drea y, seamos sinceros, también es
dificil para las autoridades. Por lo que la vida cotidiana
en la organizacién se desarrolla en un ambiente de zona
gris permanente entre lo que proclamamos que
hacemos (nuestra misién y visién, nuestros valores de
excelencia), lo que en realidad hacemos (que es mas
trivial y menos glorioso que el discurso) y nuestra poca
visibilidad sobre la efectividad de lo que hacemos (si
corresponde 0 no a lo que declaramos hacer). La
gestién de la IES es en realidad una “caja negra” y
tenemos muy poco conocimiento de los impactos
positivos y negativos de nuestro trabajo.

Se incentiva
insensiblemente el

“efecto silo™: la
organizacion es unaseriede
silos separados, y cada uno
piensaenloquesehaceenel
silo, no en la organizacion.
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Entonces, debemos superar los dmbitos de gestion
tradicional funcional que dificultan la visién de los
impactos y afslan a los actores. En la gestién tradicional
se busca asegurar el buen funcionamiento de las areas
y el alcance de resultados de cada una de ellas. Esta es
una version vertical en la cual desde el rectorado y la
planeacion estratégica se manda a cumplir con los
resultados, cada drea tiene una meta anual que alcanzar
y cada jefe de cada drea es responsable de alcanzar su
propio resultado, no el de los demas. ¢éQué pasaria si, en
lugar de considerar las dreas por separado,
empezdramos a considerar los diversos procesos que
vinculan todas las areas?

Este cambio de enfoque gerencial hacia una gestién
por procesos, en nuestro Modelo RSU, permite no
considerar la diferenciacion entre  “Formacion’,
“Investigacion” y “Extensién”, como una diferenciacion
orgdnica de 4dreas distintas, sino como una
diferenciacién funcional de procesos interrelacionados:
la IES constantemente forma, conoce y se vincula con
su entorno, y lo hace gestiondndose a si misma. Por eso
la teoria de la RSU habla de 4 procesos, no de tres
estamentos, incluye a la gestién dentro de su reflexion
(por tener muchos impactos en todos los procesos), y se
centra en los impactos (ocultos) més que en los
resultados oficiales declarados. Por eso también,
preferimos hablar de Cognicién (construccién de
conocimientos) que de Investigacién, y de Participacién
social (alianzas, vinculos tejidos con el entorno) més que
de Extensién. Las equivocaciones sobre la RSU
vienen muchas veces de una interpretacién en
términos de gestién tradicional de lo que deberia
entenderse en términos de gestién por procesos.

Con la gestion tradicional “ensilada’, desgraciadamente,
los compromisos internos se reducen a los
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compromisos del area. Asi, si el area funciona bien todo
esté bien, lo que ocurra con el entorno no es de interés.
Se debe acotar que esta ceguera se expande a todos
los niveles de la institucién hasta convertirse en un
autismo organizacional funcional, en donde cada
empleado se enfoca en cumplir las metas de su jefe,
cada jefe en cumplir las metas de su érea y cada drea
en contribuir al acumulado de las metas
organizacionales decretadas anualmente desde arriba y
encarnadas en el presupuesto atribuido a cada uno. La
grave consecuencia es la ceguera a los impactos. La
pregunta équé esta pasando con los resultados globales
del trabajo de la IES a nivel social? no es de interés ni
de incumbencia de nadie. Asi pues los impactos no son
vistos y, si llegan a ser visibles, no se acepta la
responsabilidad por ellos: “es la sociedad la que esta
mal, nosotros si somos buenos porque hemos cumplido
bien con nuestras metas internas”. Ese mecanismo de
autodefensa  inmuniza la IES  contra la
responsabilizaciéon por los problemas sociales. Sélo le
quedaréd los nobles “compromisos” por ir a ayudar y
transformar la sociedad afuera, en asuntos ante los
cuales, de por si, no tenemos nada que reprocharnos: es
la sociedad que debe cambiar, nosotros estamos bien,
ya que somos comprometidos.

GRAFICO 36
LOS PROBLEMAS DE LA GESTION TRADICIONAL FUNCIONAL
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Gestién tradicional funcional:
Asegurar el buen funcionamiento de las 4reas y el alcance de los resultados de cada una de ellas

PROBLEMAS DE “EFECTO SILO”: FALTA DE
COMUNICACION Y COORDINACION ENTRE
LAS AREAS PARA ESTABLECER PRIORIDADES
COMUNES.

PROBLEMAS DE “FEUDOS”: MULTIPLICACION DE
PEQUENOS JEFES DE AREA, DIFICULTAD PARA
IMPLEMENTAR UNA POLITICA COMUN (RECTOR
= “PASTOR DE GAT0S”).

TENDENCIA A LA VISION VERTICAL: SE
DESDIBUJA EL PROPOSITO HORIZONTAL
GLOBAL, CEGUERA A LOS PROBLEMAS ENTRE
AREAS, AUTO-REDUCCION DE LOS
COMPROMISOS INTERNOS (SI M1 AREA
FUNCIONA BIEN, TODO ESTA BIEN, EL RESTO NO
ES M1 PROBLEMA).

TENDENCIA A LA CEGUERA AL ENTORNO:
AUTISMO ORGANIZACIONAL FUNCIONAL,
CEGUERA A LOS IMPACTOS, FOCALIZACION
EXCLUSIVA EN EL ALCANCE DE LOS
RESULTADOS PLANEADOS.

Fuente: Elaboracién propia

RECTORADO

e

FORMACION

| RESULTADO 1

RESULTADO 2

RESULTADO 3

RESULTADO 4 |

h 4
META INSTITUCIONAL



RSU
ESTRATEGIAS / HERRAMIENTAS / INDICADORES

O

APRENDER A
CAMBIAR

Para salir de ello, es necesario contar con una visién
procesual de la IES que la reconozca como un flujo
permanente de acciones, donde los /nputs y los outputs
son todos del entorno de incidencia de la organizacion,
la sociedad, el pais, el mundo, el planeta. Adentro de la
IES, también son procesos internos de generacién de
valor, de recursos, de productos, de servicios creados
por la |ES. La frontera entre adentro y afuera es més
una hipétesis operativa que una realidad. Las areas son
diferenciaciones funcionales leves por las que transitan
dichos procesos, pero sélo el proceso es importante:
fluidez o aspereza, facilidad o freno, son los valores de
buen o mal trabajo. Gracias a esta visién dinamica es
més posible observar los impactos y constatar los
efectos de la accién de la IES en la sociedad como
resultado de sus acciones, y de la accién de cada
persona dentro del conjunto, porque ya no estamos
centrados en el érgano que funciona sino en el cuerpo
total que vive. El equipo se hace las buenas preguntas:
épara qué sirve  nuestro trabajo? 4qué aportamos a
la sociedad? écédmo lo sabemos?

La gestion por procesos sostiene que lo importante no
es el funcionamiento del drea y el cumplimiento de sus
intereses por separado, sino la calidad del proceso en
conjunto. Exige que cada actor tenga una visién
conjunta y completa de la organizacion, de su propédsito
final y de su rol para alcanzar este propdsito conjunto.
También exige que el problema deje de ser la lealtad al
jefe del area y pase a ser la bisqueda de fluidez y
eficiencia en el logro de los propdsitos finales entre y
gracias a todas las areas. Asimismo, es necesaria la
coordinacién, el trabajo en equipo, la motivacién y el
liderazgo para formar equipos de trabajo de alto
rendimiento entre areas. Entonces, exige que se facilite
la orientacién hacia el entorno, la percepcion de los
impactos sociales y ambientales de la organizaciéon vy
la direccién hacia los ODS como suprameta de las

La gestion por procesos
facilita la autocritica
colectiva proactiva porque
analiza los procesos y
permite identificar los
cuellos de botella, donde se
frena o donde seacelera,

y redirige la mirada hacia
la motivacién por la
resolucion de problemas de
manera conjunta (enfoque
heuristico).
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metas organizacionales, ya que es esta la meta de toda
la sociedad, la del bien comun.

Visualizar los impactos pide ubicar en la gestion de las
diferentes acciones de la IES los procesos como la
gestién de las compras, de los residuos, de la formacion,
la matricula, etc. Todos los procesos se desarrollan
gracias al trabajo de varias dreas, por lo que la
focalizacién de la atencién cambia: ya no miramos cada
rea (y cada trabajador) sino cada proceso, es decir la
interaccioén entre las dreas y las personas. El proceso de
gestion debe permitir adecuar los procesos a las metas,
es decir, realmente tener coherencia. Esta coherencia
debe darse entre el discurso de la IES y las acciones
emprendidas por esta para alcanzar las metas.

La gestién por procesos facilita la autocritica colectiva
proactiva porque analiza los procesos y permite
identificar los cuellos de botella, dénde se frena o donde
se acelera, y redirige la mirada hacia la motivacién por la
resolucién de problemas de manera conjunta (enfoque
heuristico). De esta manera, se facilita la consciencia de
la interdependencia en la institucién y con otros
actores externos a ella. Con la visién de proceso, los
actores empiezan a entender que su propio trabajo
depende del trabajo de los demds y que el trabajo de los
demas va a interferir muchisimo en su propio trabajo. A
partir de este entendimiento, se genera una visién de
conjunto y nace la consciencia de que los procesos
involucran recursos, proveedores, usuarios y marcos
legales que son tan importantes como nosotros, siendo
agentes ‘“externos”. Cuando lo “externo” se vuelve
importante, la excelencia en el cumplimiento de las
tareas, la pertinencia social, las alianzas logradas y
todos los impactos positivos que se hayan podido lograr,
se vuelven importantes. La IES estd mentalizada hacia
su responsabilidad social, y no solamente hacia las
responsabilidades internas de cada drea.



RSU
ESTRATEGIAS / HERRAMIENTAS / INDICADORES

APRENDER A
CAMBIAR

91
e

y-e

VOLVER AL CONTENIDO,/ ¢

GRAFICO 37
LA GESTION POR PROCESOS EN LA IES

Gestién por procesos:

Lo importante es la calidad del proceso en conjunto y no los intereses de cada drea por separado

> Exige de cada quien > El problema ya no es > Exige mucha > Facilita la orientacion > Facilita la autocritica > Facilita la consciencia
una vision de la lealtad al jefe de coordinacién, trabajo hacia el entorno y la colectiva proactiva: de la interdependencia
conjunto de toda la area sino la fluidez y en equipo, motivacion y percepcion de los percepcion de los en la organizacion y
organizacién y del eficiencia en el logro liderazgo: equipos de impactos sociales y cuellos de botella y con otros actores
proposito final de su de los propdsitos alto rendimiento entre ambientales de la ganas de resolver los externos a la
propio trabajo. finales entre y gracias areas. organizacion. problemas juntos. organizacion.

a todas las areas.

GESTION DE PROCESOS

FORMACION INVESTIGACION EXTENSION GESTION
RECURS0S EXCELENCIA
PROVEEDORES PERTINENCIA SOCIAL DBIETIVOS
USUARIOS ’ DE osARROLLD
LEGALIDAD ALIANZAS
IMPACTOS POSITIVOS

: Elaboracion propia
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En ese marco, la gestién por procesos exige una
filosofia diferente: una filosofia més ligada al yin-yang,
es decir una filosoffa de las relaciones, las mutaciones y
las transformaciones silenciosas, en base a las
oposiciones complementarias entre lo vacio y lo lleno,
las necesidades y los recursos, las carencias y la
satisfaccién de las carencias, las demandas y las
respuestas, etc. Milenios antes de las teorias del
liderazgo adaptativo, el libro del Tao habfa formulado la
doctrina de la facilitacién: “No hacer nada, y que nada
quede sin hacerse’, es decir acomodar silenciosamente
las cosas para que las personas espontdaneamente se
empoderen y motiven a hacer las cosas, trabajando en
equipo, resolviendo sus problemas en forma auténoma,
con inteligencia del conjunto y del bien comudn. La
eficacia nace del tener que hacer cada vez menos
esfuerzos para lograr cada vez mejores resultados. En el
movimiento natural de los opuestos complementarios,
yace la evolucién procesual de la institucién, hacia el
progreso.

El origen de este progreso es la creacién de una
oposicion entre lo que hacemos y lo que deberiamos
hacer. Es pues la exigencia ética (lo que debe ser
hecho) el motor de una percepcién de carencia: algo
deberfa ser pero no es (los ODS deberian estar bien
enrumbados en el pais pero no lo son; deberfamos no
financiar a la industria de la explotacién laboral con
nuestras compras institucionales pero éstas no
seleccionan a los proveedores con criterios sociales;
nuestros egresados deberfan ser agentes de desarrollo
para el pais pero no tenemos claro registro de lo que
hacen; nuestras investigaciones deberian servir a la
solucién de los problemas sociales pero nos fijamos
meramente en la publicacién en revistas indexadas;
nuestros proyectos sociales de extensién deberian

promover los ODS pero ni siquiera sabemos si tienen un
impacto positivo duradero en las comunidades, etc.). El
brote de un vacio (ético) en nuestra vida institucional
llama naturalmente al emprender algo para llenarlo
(nuestra respuesta innovadora): la IES estd en proceso
de progreso ético, se responsabiliza, sale del statu quo

GRAFICO 38
LA FILOSOFiA DEL YIN-YANG PARA LA GESTION POR PROCESOS
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de confort indiferente que cree que todo estd bien
porque no percibe, debajo de las rutinas satisfactorias, a
los impactos insatisfactorios. Al estar atentos a los
impactos, garantizamos la dindmica de la innovacion
social éticamente orientada.

La gestion por procesos estd atenta a los transcursos y flujos que permiten las transformaciones

VACIO LLENO
NECESIDADES r' RECURSOS
CARENCIAS i SOLUCIONES
DEMANDAS _ RESPUESTAS

Fuente: Elaboracién propia

EVOLUCION
PROCESUAL
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$6Qué es lo que va a garantizar el renacer permanente
del sentimiento de vacio en nuestro actuar
institucional? La atencién  puesta en las
interpelaciones tanto internas como externas que
nos sefalan esto: “Lo que es no es tal como deberia
ser, y la IES puede hacer algo al respecto, équé
esperamos para actuar?”. La interpelacion ética es
siempre la misma pregunta del Génesis: “4Cain,
dénde esta tu hermano?’ La RSU es una exigencia
metdédica hecha gestién para interpelar a la IES
acerca de las carencias éticas que debe(rfa)
satisfacer, innovando y emprendiendo el camino de la
reparacion: repararse a si misma para reparar al
mundo.

Ciertos impactos son

buenos, y otros son malos,
independientemente de
nuestras buenas o malas
intenciones. El problema no
es la buena o mala gana de
cada persona per separado,
sino el efecto total que se
obtiene concatenado en la vida
colectiva de la sociedad (por
loquelaresponsabilidad hacia
los impactos es “social”, y no
personal).

3.3 Innovacionsocial hacialosODS:
Desarrollo sostenible yRSU

Ftica en 3D y gestién por procesos tienen como
propésito final lograr aprender a practicar la
innovacién en las dimensiones sustantivas de la
IES: Formacién, Cognicién, Participacion social y
Gestién organizacional. Esto supone pasar a una
cultura de los desafios y gusto de solucionar
problemas sociales. Por ejemplo, es lo que sucede
cuando nos enfocamos en el Aprendizaje basado en
desafios sociales como base de la formacién y no
Unicamente en la capacitacién para obtener un titulo
profesional. También implica investigar en y con la
comunidad para solucionar sus problemas, y no sélo
pensar en publicar articulos. Asimismo, significa una
extensién solidaria mas centrada en lograr alianzas
dtiles para los ODS, generando fortalezas territoriales
para impactos positivos con retorno hacia la
formacién y la investigaciéon, méas que multiplicar
acciones de ayuda con poca sistematicidad.
Finalmente, puede producir grandes cambios cuando
nos damos desafios como por ejemplo suprimir
cualquier plastico de un solo uso en el campus: nueva
gestion, nuevos hébitos, nueva formacién, nuevos
conocimientos  aplicados, nuevos  proveedores
externos, nuevas bebidas mads saludables, nueva
sefial ética hacia el mercado gracias a las compras
institucionales, etc.

De esta manera queda clara la necesidad de vincular
la RSU al cambio, en miras a suprimir los impactos
negativos y maximizar los impactos positivos. La clave
para empezar a realizar estos cambios es darse
cuenta de que:

> Las personas, de manera individual vy
colectivamente, generan impactos a partir de

todas sus acciones cotidianas en la sociedad y en
medio ambiente. Dichos impactos pasan
generalmente desapercibidos si no tenemos una
especial atencion hacia ellos, mediante una
cultura ética en 3 dimensiones (Virtud personal,
Justicia social, Sostenibilidad planetaria) que mire
toda la cadena de valor de los bienes y servicios,
no sélo los objetos y los actos por separado.

Ciertos impactos son buenos, y otros son malos,
independientemente de nuestras buenas o malas
intenciones. El problemanoes labuenaomalagana de
cada persona por separado, sino el efecto total que
se obtiene concatenado en la vida colectiva de la
sociedad (por lo que la responsabilidad hacia los
impactos es “social”, y no personal).

A pesar de nuestra buena voluntad, nuestras
acciones interactian con las de los demas, creando
efectos sistémicos no siempre en concordancia con
nuestra voluntad. La accién social escapa al control
voluntario del actor social, creando insatisfacciones,
carencias, contradicciones, de las cuales nos
quejamos como si vinieran del exterior, como si fuera
mal tiempo (“la sociedad es injusta’, “hay mucha
corrupcion’, ‘el desarrollo es insostenible”, etc.)
aunque en realidad somos  cocreadores
corresponsables de esta realidad social.

Somos corresponsables de estudiar los impactos de
nuestros actos individuales y colectivos, asumir la
coculpabilidad de nuestros impactos negativos, y
coordinar juntos entre muchos actores sociales
diferentes para remediarlos, innovando en nuestras
practicas laborales, institucionales, interpersonales,
politicas, econémicas, etc.
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> Nuestras IES tienen ademds una responsabilidad 3 trabajados con un enfoque cientifico de para los estudiantes y docentes en el proceso de
especial y mayor por ser las instituciones que cocreaciéon de nuevos conocimientos en formacién, sirve para los investigadores en el
construyen  conocimientos y forman a los comunidades de aprendizaje mutuo, a fin de que proceso de cognicién, sirve para los
profesionales y directivos de nuestra sociedad, que el proyecto sea provechoso en todas las administrativos en el proceso de gestién cuando el
van a pilotear y operar estos sistemas laborales, dimensiones: sirve para la comunidad que tiene problemaes interno.
institucionales, econémicos, politicos, etc. Esto el problema por resolver, sirve

constituye una oportunidad especial para ser
agentes eficaces de cambio, una oportunidad que «
. . GRAFICO 39
deberfa llenarnos de entusiasmo y orgullo porser | ) )
educadores. La educacién superior tiene increfbles ETICA INSPIRADORA PARA EL PROCESO DE RESPONSABILIZACION INSTITUCIONAL DESDE LA INNOVACION
o recursos humanos e intelectuales: millones de
estudiantes en el continente, miles de docentes e

La consciencia de una exigencia ética inadvertida en el proceso de gestiéon (que creiamos perfecto)

crea una carencia que Ilama a la formulacién de un proyecto innovador para solucionarla.

investigadores especializados en todas las ramas del
saber y las ciencias, dotados de conocimientos muy
preciosos. El Unico problema es saber cémo no

n despilfarrar este potencial, canalizarlo y orientarlo INSPIRAN
hacia los ODS.
INSPIRAN INSPIRAN
> Podemos ser juntos una palanca de innovacion para
3 alcanzar los ODS a nivel local, nacional y continental. /\ \/\
A APRENDER A Convencerse de esto es esencial, pero no es
CAMBIAR suficiente. Del “vacio” creado por la consciencia de la EXIGENCIAS PROCESOS PROYECTOS
falta de ética, nace el “lleno” del reconocimiento de ETICAS DE GESTION INNOVADORES

la posibilidad de actuar. Pero este poder tiene que

encarnarse en proyectos de innovacién social con
tres caracteristicas:

1 enrumbados hacia el propésito correcto (para
eso sirve la brijula colectiva de los ODS vy el
conocimiento cientifico),

2 bien gestionados para hacer confluir el maximo
de actores eficaces hacia el propdsito comun,
mantener coherencia entre fines y medios,
alcanzar el éxito de tal modo que la exigencia
ética se vea al final satisfecha (el impacto

negativo ha sido superado), e
Fuente: Elaboracién propia

REALIZAN REALIZAN

REALIZAN

La innovacién inspira nuevos cambios para realizar las exigencias éticas:

el proceso de responsabilizacién social estd en marcha
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Lasexigencias éticas inspiran a los procesos de gestion
que realizan proyectos innovadores que satisfacen las
exigencias éticas. Asi por ejemplo, cuando se habla del
proceso de gestién de compras, la exigencia ética es
que ninguna compra vaya en contra de las normas de la
OIT y el medio ambiente. Asimismo, se espera que en lo
posible estas compras promuevan impactos positivos
hacia el mercado, hacia el territorio y que protejan,
seleccionen y privilegien a los actores econémicos mas
marginados y vulnerables, a fin de que puedan
beneficiarse del mercado creado por las compras de las
IES. De esta manera, si la instituciéon se encuentra
inspirada con esto, el propio proceso de gestién
empieza a darse cuenta del potencial existente para
emprender proyectos innovadores. En este caso, por
ejemplo, podrian ser proyectos de incentivo del
Comercio Justo local (Fair Trade) con pequeias
empresas impulsadas por la IES, y proyectos de
incentivo de proveedores locales de alimentacion
organica. Asi, los miembros de la IES se inspiran, al
convivir en un ambiente donde los productos y servicios
son social y ambientalmente responsables, lo que
genera cambios para que las exigencias éticas sean
cada vez mejor satisfechas. Obviamente estos proyectos
de compras institucionales responsables deberian ser
disefiados y ejecutados desde las carreras
profesionales afines de la misma IES, maximizando el
proceso, tratdandolo no sélo como un cambio de gestion,
sino como una oportunidad de ensefianza e
investigacion. De este modo, Facultades de economia,
ciencias empresariales, ingenieria agrénoma, concretan
mediante incubadoras y proyectos de innovacion
empresarial el mercado de compras responsables de la
propia IES, generando ademds tesis y publicaciones,
tejiendo vinculos con actores externos: los procesos de
formacién, cognicién y participacién cambian al cambiar
el proceso de gestion.

Por el contrario, si estas exigencias éticas pasan
inadvertidas en el proceso de gestién, gana la Iégica
rutinaria del drea con su visién sesgada, y nadie siente
que haya algo que cambiar a lo que ya hacemos.
Retomando el ejemplo de las compras, la administracion
central aplica el protocolo de seleccién de proveedores
con criterios de calidad-precio, y no hay mas
preocupacion. éDe dénde viene el producto comprado,
cudl es su cadena de valor, los riesgos de explotacion
laboral e irrespeto de las normas de la OIT, el trabajo
infantil o los dafios ambientales...? todo esto no se
visualiza por culpa de la ‘“inteligencia ciega” (Morin,
1998) de la administracién tradicional monodisciplinaria.

VOLVER AL CONTENIDO /' ¢

Universidad Siglo XXI - Juan Pablo Martinez

Asi, como nada falta, como todo estd bien, no existen
motivos para cambiar.

Otra vez, hay que insistir en que el enfoque tradicional
“ensilado”, dividido por dreas organicamente auténomas,
con légicas estancas de cada responsable-jefe de area,
conduce necesariamente al frenar hasta imposibilitar la
dindmica del cambio. Luego conduce a las
incoherencias en la préctica (unos empujan hacia un
lado mientras otros empujan hacia el lado contrario),
cada uno refugidndose en su ldgica experta
monodisciplinaria ciega a los impactos del conjunto de
la institucion:
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GRAFICO 40

ENFOQUE TRADICIONAL: MANTENER JUNTAS 4 LOGICAS ESTANCAS
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Q-0-0-0

Fuente: Elaboracién propia

4

FRENO CONSTANTE A

EL CUIDADO DE LA META INSTITUCIONAL COM UN
EL CUIDADO DE LOS IMPACTOS SOCIALES Y AMBIENTALES DEL CONJUNTO DE LA IES LA
SINERGIA ENTRE AREAS PARA EL CAMBIO ORGANIZACIONAL
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Entonces, la ruta RSU es una ruta no solamente del
cumplimiento de las 12 metas, sino para aprender a
cambiar continuamente a fin de alcanzar estas 12
metas mds alld de ellas, con la mirada puesta en un
horizonte que desborda del marco institucional: los ODS.

Como ya lo hemos mencionado, los Objetivos de
Desarrollo Sostenible (ODS) son un conjunto de
metas acordadas a nivel mundial que implican para cada
pais la adopcién de medidas medibles paracombatirtodos
los problemas sociales, econémicos y ambientales, y para
todos los paises en coordinacién promover la paz y la
prosperidad en y entre las naciones. Fueron concebidos
como una ampliacién y universalizaciéon de los 8
Objetivos de Desarollo del Milenio (ODM), acordados
por 189 pafses en el afio 2000, y que culminaban en
2015.

La Agenda 2030, acordada por 193 paises unidos en
2015, consta de 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible
y 169 metas para conseguirlos. Toman nitidamente en
cuenta que todos los paises son interdependientes (los
problemas de unos tienen impactos en los demas), que
el rumbo actual del desarrollo econémico no es
sostenible al tener efectos colaterales negativos en la
sociedad y el planeta, y que el desarrollo debe tener una
hoja de ruta planificada, cientificamente orientada, que
sirva de herramienta de planificacién para la gestién
publica, con indicadores universalmente aplicables y
medibles. Asi, los buenos desempenios de ciertos paises
sirven de inspiracién para otros, se puede comparar y
difundir las buenas practicas.

También los ODS tienen dos inmensas ventajas: (1) no
son reservados a los paises pobres, sino que conciernen
a todos los paises, con metas e indicadores adaptados a
la situaciéon y contexto de cada uno; (2) no son

EUCAGONDE

OBJETIVOS &=

DE DESARROLLO
. SOSTENIBLE

W ncurorae
VSANEAMIENTO.

reservados al sector publico, sino que sulogro depende de
la accién conjunta y la cocreacién entre muchos actores
sociales, publicos y privados, con y sin fines de lucro, por
lo que el actor educativo y académico debe involucrarse
en el vasto proyecto civilizatorio mundial de lograr un
verdadero bienestar sostenible y justo para todos los
humanos.

Pero, hemos mencionado también que los 17 ODS,
considerados desde un enfoque educativo, tienen un
problema: no contemplan la motivacién de los actores
hacia ellos, a través de la promocién de nuevas
competencias socioemocionales afines al desarrollo
sostenible. Por lo que es importante introducir desde la
academia un nuevo ODS, el nimero 18,definido comola
“empatia activa por la vida" (Asociacion para la Nifiez y
su Ambiente [ANIA], 2019). Con este dltimo objetivo, la
educacion bdsica, secundaria y superior tiene una
brdjula para orientar sus procesos de ensefanza-
aprendizaje, en total concordancia con la RSU, puesto
que la gestién de impactos testimonia siempre de un
especial cuidado y empatia por todas las dimensiones
interrelacionadas de la vida personal, colectiva,

VOLVER AL CONTENIDO /¢

conjunta) tanto de los humanos como de todos los
demds seres que construyen la base de la vida en el
planetatierra.Agregamos quelaempatia activa por la vida
permite  revalorizar las sabidurias y practicas
socioeconémicas de los pueblos originarios del
continente, en el marco de un encuentro y colaboracion
transdisciplinaria entre todos los saberes académicos y
no académicos, con el propdsito del desarrollo comun. Asi,
los ODS deben formar parte de la vida cotidiana en las
IES, tanto en el campo administrativo como académico,
con sdlida inclusién en los programas curriculares.
Aportan un enriquecimiento tematico para guiar la
construccién de nuevas carreras ligadas al desarrollo
sostenible, asi como la determinacién de las urgencias
socioambientales. Van a permitir responder entre otras a
las preguntas: éCudles son los problemas claves en los
que podemos participar? ¢Cuéles son los socios
estratégicos? élas personas recursos claves? éLos
marginados por asociar?

Pero mas fundamentalmente, los ODS permiten
redefinir los desafios cognitivos a los cuales las
universidades deberian enfrentarse, en cuanto a la
construccién y transmisiéon de nuevos conocimientos
tanto como en la formacién de personas. Por el
momento, las “carreras” ensefiadas siguen el modelo de
los siglos anteriores, estan basadas en las demandas
profesionales para la empleabilidad dentro de un
paradigma de desarrollo industrial del siglo XX, de por sf
ambientalmente insostenible y que no ha logrado
tampoco resolver los problemas de pobreza, inequidad e
injusticia. Deberian las carreras profesionales redefinirse
en términos de competencias para la solucién de los
problemas sociales, lo que permitird impulsar mayor
flexibilidad en las tres funciones sustantivas, formacién
basada en problemas, aprendizaje basado en desafios
sociales, inter y transdisciplinariedad.
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3.4 Cinco pasos estratégicos para
el cambio organizacional
responsable: Método HACER

Para lograr implementar esta gestion ética por procesos
flexibles e integradores que la RSU necesita, es preciso
disefiar un itinerario estratégico que, en todas sus
etapas, no haga perder el hilo de Ariadna. En el Manual
de primeros pasos RSU del 2009, proponiamos 4 pasos
basados en (1) comprender la RSU, (2)
autodiagnosticar la IES, (3) cumplir con los cambios
necesarios, (4) rendir cuentas de los logros. Este
esquema sigue siendo Util y valioso, pero pensamos 10
aflos después que debemos concebir la estrategia de
implementacién y mejora continua de la RSU en forma
més radical en dos aspectos: (1) no se trata sélo de
comprender bien entre todos los miembros de la
comunidad universitaria lo que es y no es la RSU, sino
también de exigirse coherencia institucional; (2) no se
trata sélo de lograr cambios en la IES y en sus
relaciones inmediatas con el medio, sino también de
escalar estos cambios en todo el ambito de incidencia
de la institucién, puesto que la RSU es por definicién
parte de una responsabilidad meta-organizacional entre
todos los actores, en miras a los ODS (ninguna
organizacién puede alcanzar un ODS a solas). Desde
luego, se propone la profundizacién e intensificacion
siguiente, en b pasos estratégicos:

No se trata sélo de lograr cambios en la IES y en
sus relaciones inmediatas con el medio, sino
también de escalar estos cambios en todo el
ambito de incidencia de la institucion, puesto
que la RSU es por definicion parte de una
responsabilidad meta-organizacional entre todos
los actores, en miras a los ODS (ninguna
organizacion puede alcanzar un ODS a solas).

VOLVER AL CONTENIDO /' ¢
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GRAFICO 41

LOS 5 PASOS RSU DEL METODO HACER
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HONRAR

NUESTRA PALABRA

Redactar Misién,
Visién, Valores,
Compromisos
inspirados en los ODS

Proyecto Educativo
Institucional
socialmente
responsable

Alinear lo hecho
con lo dicho

Asegurarque los
textos misionales
sean conocidos y
practicados por
toda la comunidad
universitaria

Fuente: Elaboracion propia

AUTUDIAGNOSTICAR

NUESTRA
ORGANIZACION

Revelar impactos
positivos y negativos

Evidenciar
incongruencias, quejas

y oportunidades

Dar la palabra a los

actores (internos y
externos)

Ubicar y empoderar a
los lideres naturales

Resaltar las buenas
préacticas

CAM BIAR

NUESTROS PROCESOS

Capacitar y trabajar en
equipo entre todos

Tumbar paredes
internas

Darse metas
desafiantes
(entusiasmo)

Empoderar a los
estudiantes e
innovadores internos

Buscar informacién de
vanguardia

E SCALAR

NUESTROS LOGROS

Ahondar en los
proyectos exitosos

Multiplicar alianzas
externas con enfoque
ODS

Sumarse a
movimientos
internacionales
poderosos

Maximizar las
sinergias y los
retornos provechosos

R ETROALIMENTAR

NUESTRO
DESEM PER0

Inventarios y
Memorizacién

Sistematizacion y
publicacién de las
buenas practicas

Exponernos al juicio
de los socios externos
y actores internos

Corregir los errores en
forma participativa
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Los b pasos estratégicos se describen por el acrénimo del Método HACER:

Honrar nuestra palabra.

Es paso permanente de la coherencia
institucional. Decir lo que hacemos, hacer lo que
decimos. Las declaraciones misionales de las IES
(Misién, Visién, Valores, Declaraciones rectorales,
etc) son siempre muy bien intencionadas en
términos éticos, solidarios y sostenibles. Quizés
haya que articularlas explicitamente con los ODS.
Pero “Honrar nuestra palabra” significa alinear todos
los  procesos con dichas  declaraciones,
especialmente el proyecto educativo institucional,
pero también la politica de investigacion, las
estrategias de extension y los procesos de gestion,
incluyendo la cultura laboral. También, dichos textos
misionales deben ser conocidos y practicados por
toda la comunidad institucional, alineando los
incentivos al personal con las metas declaradas.

2

Autodiagnosticar nuestra organizacion.

Es el paso de la escucha, investigacion y revelacion
de los impactos positivos y negativos de la IES, que
permitird lograr la coherencia institucional gracias al
esfuerzo colectivo de evidenciar las incongruencias e
identificar las oportunidades de cambio. En este
autodiagnédstico, se debe tener muy en cuenta las
percepciones de los actores internos, también para
conseguir su motivaciéon y empoderamiento, por lo
que se trata de un autodiagndstico, y no un
diagnéstico realizado por un especialista tercero.
Cada reclamo, insatisfaccion, critica de los miembros
de la comunidad debe transformarse en compromiso
de ellos mismos y la institucién para cambiar (3er
paso). El autodiagndstico debe también tomar muy
en cuenta las demandas de los actores territoriales
con los cuales la IES se relaciona, puesto que la RSU
implica contextualidad y protagonismo. El resultado
del autodiagndstico es también el inventario de las
buenas précticas y de los lideres naturales que
tienen las iniciativas socialmente responsables, punto
clave para escalar los logros (4to paso).
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Cambiar nuestros procesos.

Es el paso permanente de la reunién de los
miembros de la comunidad institucional para trabajar
juntos a tumbar las paredes de las dreas “ensiladas”
que nos impiden transformar y mejorar nuestros
procesos, con el propdsito de lograr la coherencia
deseada entre lo que quisiéramos ser y hacer y lo
que en realidad somos y logramos hacer (1er paso).
Sobre la base del autodiagnéstico (2do paso) los
cambios precisan de metas desafiantes que puedan
entusiasmar a los participantes, empoderar a los
lideres naturales, tanto desde la jerarquia funcional
como desde los estudiantes. Capacitacion
permanente y gestiéon de las informaciones de
vanguardia concerniente a los ODS y la gestién
socialmente responsable, son dos dimensiones
claves para el cambio y la innovacién institucional,
por lo que la funcién de investigacién, al igual que
para el paso 2, serd muy importante para imprimirle
ritmo a esta mejora continua. No se debe reducir
este 3er paso a la implementacién de algunos
proyectos pilotos bien intencionados: son nuestros
procesos que deben de cambiar, porque debemos
pasar de los buenos proyectos a la buena institucion.
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Escalar nuestros logros.

Los proyectos y procesos exitosos necesitan ser
resaltados, ampliados y escalados. Muy ligado al
primer paso de la coherencia institucional, este paso
debe permanentemente contrastar nuestros logros
con las metas e indicadores generales de los ODS,
a fin de no satisfacerse cémodamente con éxitos
pequefios (participar en el “dia del medioambiente”
no mejora el medioambiente). Por lo que debemos
multiplicar los alcances de cada proyecto innovador
tanto adentro como afuera de la IES, ampliar las
alianzas externas, sumarnos a movimientos
internacionales novedosos y maximizar las sinergias
y los retornos provechosos de cada iniciativa hacia
todos los procesos administrativos y académicos.
Un proyecto exitoso, por mas pequefio que sea en
el inicio, puede ser una palanca de cambio
importante si sabemos cémo escalarlo. La gestion
por impactos no lograra satisfacerse con poco, y los
ODS presentan un horizonte siempre desafiante. El
limite es un mundo justo y sostenible, no el alcance
de los resultados de desempefio anual. Hay que
pasar de la buena gestién al buen territorio.
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Retroalimentar nuestro desempeiio.

Més alld de los reportes anuales institucionales, la
retroalimentacion es un paso permanente que permite
monitorear los avances, ubicar a los actores acerca de las
desviaciones, frenos y aceleradores del cambio, recordar el
sentido de nuestro actuar colectivo. Muy ligado con todos
los deméas pasos, este proceso de retroalimentacion debe
imprimir una cultura del inventario, memorizacion,
sistematizacion, publicacion y difusién de todas las buenas
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practicas y proyectos innovadores de la IES. Lograr
agrupar y visualizar los avances e impactos es un reto
permanente para una institucién universitaria que de por
si funciona en modo muy horizontal y disperso, entonces
tiene tendencia a olvidar o menospreciar lo que ha
hecho, para empezarlo de nuevo afos después como si
fuera el “afio cero’. Imposible en estas condiciones de
amnesia institucional lograr el 4to paso del escalar, sin el
cuidadoso estudio del autodiagnéstico (2do paso) y la
memorizacién de la retroalimentacién (5to  paso).
También, retroalimentar es dar la posibilidad a los
actores externos de conocer lo que hacemos, criticarnos
e interpelarnos (responsabilizarnos), lo que incentiva la
capacidad interna de corregir los errores en forma
participativa.
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3.5 Siete tacticas de aprendizaje
organizacional:
el Método RIE MAMA

Dinamizar la comunidad institucional para la innovacion
social responsable requiere no sélo de politicas y planes
estratégicos, sino también de técticas de trabajo que en
el dia a dfa, puedan facilitar y acelerar los cambios. El
aprendizaje organizacional demanda actores proactivos
para los cinco pasos estratégicos del Método HACER.
Por lo que presentamos aquf 7 tacticas que se pueden
resumir en el acrénimo RIE MAMA,

Reunidn. Lo peor que podamos hacer es mantener
a los miembros de la comunidad institucional de la IES
separados los unos de los otros, aislados en sus
respectivas funciones y despachos, con muy poca
relacion mas que todo funcional. Se debe reunir y
entusiasmar a los actores para que puedan incidir en el
cambio, déndoles la potestad de preguntarse juntos por
el sentido general de su actuar en la I[ES y por el sentido
del desempefio general de la IES. El liderazgo
compartido permite que cada miembro de la IES
entienda bien el sentido de lo que se hace en la
institucién. Esto es un preliminar a cualquier tipo de
dindmica de cambio.

Interiorizacién. Es imprescindible evitar la
inconsciencia y la indiferencia de los actores internos
ante los problemas sociales y los impactos
socioambientales de los cuales participan a diario, pero
que una ética unidimensional les impide mirar. Por ello
es necesario sensibilizar y capacitar a los miembros de
la institucién sobre las exigencias de la responsabilidad
social desde el rol institucional, en forma continua y
desde diversas iniciativas, campafias, eventos.

Escucha. Es necesario escuchar atentamente todas
las voces dentro y fuera de la IES. La institucién
responsables es por definicién empatica, y permite que
sus actores participen mediante la escucha activa.
Todos los actores, desde el personal de limpieza hasta
las autoridades, son capaces de aportar buenas ideas
que ayuden a mejorar a la IES, y vincularla con los que la
necesitan. Nada peor que aplicar rutinas y protocolos en
forma mecanica y autista, sin atencién alguna a los
contextos, las diferencias, las novedades. La
herramienta de gestion privilegiada de la escucha es el
autodiagnéstico, cuyos resultados sean compartidos y
discutidos amplia y abiertamente

Memorizacidn. Es imprescindible instituir un

sistema de inventario, memorizacién y comunicacion de
las buenas practicas que se dan en la IES. La gestion

interna de la informacién sobre lo que la IES hace es
fundamental para, mas alld de evitar el autismo de la
falta de escucha, evitar el “Alzheimer institucional” de la
organizacién que repite y reempieza sin cesar lo mismo,
porque no acumula memoria ni capacidad de progreso a
partiry mas alld de lo que sus actores han hecho antes.
Actualizar constantemente la informacién y tenerla al
alcance de todos es fundamental para cualquier
proceso de cambio.

Alineacién. La coherencia misional entre todos los
procesos y resultados es una dimension imprescindible
de la responsabilidad social de la IES. No se puede
confiar en una organizacién que dice una cosa y hace lo
contrario. Del mismo modo, la responsabilidad obliga a
la congruencia, particularmente en el campo de los
incentivos laborales aplicados al personal, que suelen no
ser alineados con las metas institucionales declaradas.
Por ejemplo, incentivos ligados Unicamente al
desempefio individual cuando se pregona el trabajo en
equipo, representan una incongruencia comin en las
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organizaciones. Alinear metas, planes, programas,
actividades, incentivos y cultura organizacional es algo
imprescindible para la RSU.

Maximizacic'm. La mejor manera de tener
impactos significativos en los cambios emprendidos es
de maximizar la cantidad de actores involucrados en
cada buena préctica: cuanta mas diversidad de areas y
funciones involucradas, personas motivadas,
responsables empoderados en cada proyecto de mejora
guiado por las 12 Metas RSU, mayor retorno y provecho
(luego sostenibilidad) para la IES y mayor oportunidad
de escalar el proceso de cambio. Es importante evitar la
dispersién de micro-proyectos muy interesantes pero de
poco impacto y que dependen de muy pocos actores
internos y externos. Tal despilfarro de energfa, sobre
todo si la IES no sabe memorizar las iniciativas afios tras
afos, da finalmente la impresién de que se hacen
muchas cosas sin que nada cambie fundamentalmente.
Eso es desesperante.

Alianzas. Generar vinculos con aliados externos
ayuda a la [ES a innovar. Estos actores externos
asociados evitan una militancia débil, unidireccional
(desde la IES que se “extiende” hacia la comunidad) y
de poco impacto porque siempre centrada en cémo la
institucion piensa “su ayuda” en lugar de centrarse en
los impactos escalables para la realizacién de los ODS.
Por lo que una IES socialmente responsable debera
siempre pensar en alianzas territoriales, con miras a la
maximizacién de la incidencia social externa, junto con
la maximizacién del provecho formativo y cognitivo hacia
dentro. De este modo, las alianzas ayudan a la IES a
tener impactos positivos para lograr los cinco ejes
estratégicos del Método HACER.
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GRAFICO 42
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LAS SIETE TACTICAS DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL RIE MAMA

INTERIORIZACI(]N

Fuente: Elaboracién propia

Juntar y hacer colaborar las personas de la organizacién que deben incidir en el cambio.
Evitar alejar y aislar

Sensibilizar, capacitar a las personas sobre las exigencias de la RS desde su rol institucional.
Evitar inconsciencia e indiferencia

Escuchar atentamente todas las voces y tendencias adentro y afuera (organizacién empatica).
Evitar autismo organizacional

Tener inventario sistemético y aprovechar la experiencia adquirida al méximo.
Evitar olvido organizacional

Cuidar la coherencia misional de todos los procesos y resultados.
Evitar incongruencia entre declaraciones y hechos

Involucrar el méximo de personas y procesos en cada iniciativa para maximizar internamente retorno y sinergia.
Evitar despilfarro de energias y dispersion activista

Juntarse con aliados externos para innovaciones de impacto y escalamiento.
Evitar militancia débil y superficiliadad
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Estas siete ticticas RIE MAMA, junto a las cinco
estrategias HACER, permiten crear una dindmica tanto
interna como externa. En el plano interior, los actores se
rednen y generan una comunidad institucional de
aprendizaje interno que promueve el desarrollo de la
inteligencia colectiva institucional. Los actores aplican las
estrategias HACER y las siete tacticas para generar
alianzas que se enfoquen en los ODS. Asi, con los socios
externos, se construyen comunidades de aprendizaje
mutuo para el desarrollo sostenible con el fin de lograr
generar una inteligencia colectiva territorial. De esta
manera, la mejora interna y externa busca alcanzar
conjuntamente los ODS pues, se debe recordar que estos
objetivos no son la meta de la IES, sino de toda la
sociedad a la que pertenece la institucion.

Las comunidades de aprendizaje mutuo para el
desarrollo son el resultado de la reunién de actores
sociales diferentes, cada uno con una pericia especial que
puede ensefiar a los demds y con la capacidad de
aprender de los demas. Estas comunidades promueven el
aprendizaje y la generacion de iniciativas colectivas
interorganizacionales que se focalizan en el bien comun
del desarrollo sostenible y toman como brdjula y ruta el
progreso de los ODS. Se debe recordar que a mayor
diversidad de aliados y sinergia entre ellos, existe una
mayor posibilidad de generar proyectos de impacto,
duraderos, disruptivos y creativos. Por ello, al promover y
participar en comunidades de aprendizaje mutuo, la IES
reorienta su trabajo de extensién hacia las alianzas
colaborativas, admite que no todo lo tiene que dirigir y
controlar ella, y que puede aprender mucho de otros
actores que tienen otros saberes y pericias valiosas para
sus propios fines institucionales de cognicién y formacién.
Deja de hacer sélo “proyeccién” social, también recibe
“inyeccién” social.

GRAFICO 43
DE LA RSU A LOS ODS: INTELIGENCIA COLECTIVA INSTITUCIONAL Y TERRITORIAL
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GRAFICO 44
COMUNIDADES DE APRENDIZAJE MUTUO PARA EL DESARROLLO
COMUNIDAD DE
APRENDIZAJE

Reunién de actores sociales diferentes que todos
tienen una pericia especial que puede ensefar a los
demas, recibiendo ensefanzas de los demas.

Los aprendizajes mutuos e iniciativas colectivas inter-
organizacionales se focalizan en el bien comin del
desarrollo sostenible, tomando como referencia los
ODS como ruta de trabajo y progreso.

A mayor diversidad de aliados y sinergia entre ellos,
mayor posibilidad de proyectos de impacto,
duraderos, disruptivos, creativos.

Al promover y participar en comunidades de
aprendizaje mutuo, la IES reorienta su trabajo de
extension hacia las alianzas colaborativas, admite que
no todo lo tiene que dirigir y controlar ella, y que
puede aprender mucho de otros actores que tienen
otros saberes y pericias valiosas para sus propios
fines institucionales de cognicién y formacion.

Fuente: Elaboracién propia
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3.6 Dinamizar la RSU, noimponerla

Para que la IES alcance estos cambios, es necesario
que cuente con una politica de RSU que dinamice en
lugar de imponer. Se pierde tiempo al intentar
convencer a un actor reacio. Por ello, es mejor en el
inicio respetar la poca gana de ciertas personas vy
centrar todos los esfuerzos en hacer participes a los
actores entusiastas que quieran ayudar y estén
motivados. Convocar e incentivar a los estudiantes es
siempre provechoso.

El modelo RSU es un modelo primordialmente desde
arriba hacia abajo, puesto que es transversal e integral:
tiene que disefiar politicas y planificaciéon estratégica,
bajo el mando de la rectorfa, que se apliquen a todas las
dreas. Sin embargo, si el modelo es impuesto desde
arriba, las posibles consecuencias son la desmotivacion,
la incomprension, las resistencias internas y, finalmente,
la ineficacia del plan de RSU por falta de compromiso.
Por el contrario, si las politicas verticales se dedican
primordialmente al inventario y el censo de las personas
que ya trabajan de modo socialmente responsable (sin
muchas veces llamarlo asf, pero no importa el nombre o
la etiqueta), para luego empoderarlas desde la rectorfa,
entonces se incita desde abajo a los actores a innovar.
La planificacién encauza y canaliza las iniciativas de los
mismos actores: invita, facilita, empodera, memoriza,
acelera. Todo esto permite que los actores se involucren
y desarrollen cada proceso con entusiasmo. El
entusiasmo  promueve la  participacion y la
transformacién, lo que a su vez genera eficacia y
eficiencia en la institucién y en el modelo de RSU. Se
hace mucho con poco.

GRAFICO 45
EL MODELO RSU IMPOSITIVO Y EL MODELO DINAMIZADOR
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MODELO RSU
IMPOSITIVO

PLAN RSU DEFINIDO
DESDE ARRIBA

ACTORES INCITADOS A
ACATAR

Riesgo de
incomprension, desmotivacidn,
resistencias, ineficacia

Fuente: Elaboracién propia

MODELO RSU
DINAMIZADOR

PLAN RSU ENCAUSA
LAS INICIATIVAS

ACTORES INCITADOS A
INNOVAR

Oportunidad de
entusiasmo, participacion,
transformacion, eficacia
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3.7 OrganigramaRSU: La direccién GRAFICO 46 , ,
o B e i e e ORGANIGRAMA DE RSU: NO SE DEBER{A CONFUNDIR RSU CON EXTENSION

transversal para facilitar
politicas mas no realizar los

proyectos
e RECTORADO
6Cémo ubicar a la RSU dentro del organigrama
o institucional? Para responder a esta pregunta, se tiene — /\
que considerar dos propdsitos a la vez: [ ) °
DIRECCION ADMINISTRACION DEFENSORIA
1. La direccién, oficina o departamento de RSU es un Unidades DE RSU CENTRAL UNIVERSITARIA
transversales a
ente rector transversal porque abarca a toda la IES, todas las
n todo el tiempo, por lo que no puede estar f”"dﬁﬂte;‘:f;i \_/
subordinado a un drea especifica, una funcidn pprocesos )
sustantiva (no puede depender de un vicerrectorado CALIDAD Y PLANEACION
por ejemplo). ACREDITACION ESTRATEGICA
3
A APRENDER A 2. Por la misma razén, no puede ser confundida la RSU o
CAMBIAR . .z . s i o
con la Direccién de Extensién o proyeccién social.
La direccién de RSU no es una direccién que realiza
proyectos, sino que disefia politicas para que los —
otros actores dentro de la institucién puedan realizar .
proyectos. Jnciones VICERRECTORADO VICERRECTORADO DE VICERRECTORADO
ACADEMICO INVESTIGACION DE EXTENSION Y
PROYECCION
SOCIAL
- ~— —
107 !’ Fuente Elaboracién propia
»
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Por lo expuesto, el organigrama propuesto ubica a la
direccién de RSU debajo del rectorado y la vincula con
la  administracién central y con otras unidades
transversales a todas las funciones, como por ejemplo:
calidad y acreditacién, planeacion  estratégica,
defensoria universitaria.. Esta direccién no se confunde
con las funciones sustantivas: formacién, investigacion y
extension, ya que es el “sistema inmunolégico” de la IES
y no simplemente un érgano especifico.

Entonces, équé direccién gestiona los proyectos
sociales en comunidad? La direcciéon de RSU, al
encargarse de formular y monitorear las politicas y los
planes estratégicos, ya tiene mucho trabajo y no puede
encargarse de esto. La direcciéon de RSU es un ente
rector mas no ejecutor. Por ello, estos proyectos sociales
se gestionan desde la extensién y se disefian y
ejecutan desde las escuelas profesionales y la
investigacién en coordinacién con los socios externos.
En la nueva ruta que hemos expuesto, la extension
trabaja las alianzas y facilita el proceso para que los
investigadores sean convocados a disefiar proyectos en
y con la comunidad, y que las escuelas profesionales
sean convocadas para operacionalizar esos proyectos
formando a los estudiantes desde el Aprendizaje
basado en desafios sociales. Asi, la Direccién de RSU,
en lo ideal, nunca deberfa gestionar proyectos sociales
en particular: su Unico proyecto es hacer de toda la
institucion una IES socialmente responsable.

GRAFICO 47

DIRECCIONES ENCARGADAS DE LA GESTION DE LOS PROYECTOS SOCIALES EN COMUNIDAD

VOLVER AL CONTENIDO,/ ¢

¢OUE DIRECCION GESTIONA LOS PROYECTOS SOCIALES EN COMUNIDAD?

RECTORADO

AN

DIRECCION

DE RSU

La direccién de RSU nunca deberfa
gestionar proyectos: formula politicas
y planes estratégicos, monitorea y
lidera el proceso. Es un ente rector
mas no ejecutor.

Los proyectos sociales se gestionan
desde Extensién y se disefian
y ejecutan desde las Escuelas

profesionales y la Investigacion junto
con los socios externos.

VICERRECTORADO

ACADEMICO

VICERRECTORADO DE

INVESTIGACION

VICERRECTORADO DE
EXTENSION Y
PROYECCION SOCIAL

Fuente: Elaboracién propia
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3.8 Herramientas para el autodiagnéstico: 66 indicadores y encuestas de percepcién

Finalmente, uno de los momentos centrales de la implementacién de una politica de RSU es el autodiagnéstico.
Este diagndstico, realizado por los mismos actores internos, debe tener tres partes:

. A B C

Examinar lo que la IES hace Investigar lo que la IES Siente Investigar lo que la sociedad
en cuanto a las 12 Metas de desempefio o percibe de si misma mediante encuestas demanda mediante entrevistas,
n socialmente responsable. de percepcion. encuestas y didlogos con diversos

actores con los cuales la IES quiere

3 asociarse.

APRENDER A
CAMBIAR

A través de este triple examen, la IES puede decidir sobre sus orientaciones y estrategias, en base a las carencias, oportunidades y fortalezas detectadas y discutidas.

¢
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GRAFICO 48
ELEMENTOS PARA EL DIAGNOSTICO DE RSU
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DIAGNOSTICO DE RSU

i
o

i
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LO QUE LA IES HACE LO QUE LA IES SIENTE LO QUE LA SOCIEDAD DEMANDA

12 METAS RSU ENCUESTAS DE PERCEPCION RSU INVESTIGACION EN Y CON LA COMUNIDAD
INVENTARIO ANALISIS ENTREVISTAS
REPORTE REPORTE REPORTE
REFLEXION REFLEXION REFLEXION

> éen qué estamos?

> ¢quénosfalta?
> ¢prioridades?

Fuente: Elaboracién propia

> éen qué estamos?
> équénosfalta?
> éprioridades?

Reporte final consolidado RSU: A + B + C

(lo que hacemos, lo que sentimos y lo que se nos demanda)

> 6qué podemos aportar?
> écon quién trabajar?
> ¢prioridades?
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No podemos aqui proponer los detalles de un
diagndstico de lo que la sociedad demanda a la IES
(Parte C), porque esto depende del contexto social en el
cual se desempefia, de la relacién que mantiene con
sus socios, y de sus decisiones soberanas de privilegiar
tal o cual actor externo con el que trabajar. Aqui reina el
contextualismo, no la estandarizacion. Cada IES tendra
investigadores especializados en el tema y alianzas
previamente tejidas que permitirdn decidir el contenido
de las entrevistas a los diferentes actores, contrastables
luego con ciertos ODS para asi definir prioridades de
intervencion.

Los grupos de interés externos pueden ser muy
diversos:

> Proveedores

> Vecinos

> Familiares del Personal

> Egresados

> Empleadores

> Comunidades marginadas

> Colegios profesionales

> Centros de investigacion

> Empresas Sector social (ONG, comunidades locales,

> Organismos internacionales de desarrollo

> Universidades de referencia mundial y/o expertos
internacionales

> Universidades competidoras

> Comunidades locales

> Organizaciones socias

> Estado

> Etc.

Cada IES, desde su propio contexto institucional y
social, debe definir a los grupos de interés externos que
quiere atender prioritariamente. Para ello tendra que
cumplir con tres tareas:

1. identificar los grupos de interés de la universidad;

2. implantar un canal de relacién y participacion
periédica que permita recopilar sus opiniones,
demandas y expectativas; y

3. realizar las entrevistas con los representantes de los
grupos de interés identificados.

Cada IES debe construir un cuestionario de entrevista
para cada uno de los grupos de interés externos
seleccionados, promoviendo el didlogo a través de
preguntas abiertas. Por ejemplo: 6Cémo considera las
relaciones que mantiene con la universidad? {Responde
la universidad a sus expectativas cuando desarrollan
algun trabajo conjunto? 6Qué opinién tiene sobre los
estudiantes que egresan de la universidad? éConsidera
a la universidad una organizacién aliada en sus
actividades? &Qué sugerencias quisiera formularle a la
universidad para mejorar su relacién y la calidad de sus
actividades?

El modelo URSULA sélo permite presentar
universalmente herramientas para estudiar lo que la
IES hace y lo que la |IES siente, en base a indicadores
de desempefio y encuestas de percepcién mas
facilmente estandarizables. Para el andlisis de lo que la
IES hace (Parte A), se presenta las metas 12 metas de
la RSU y sus respectivos 66 indicadores. Para el andlisis
de lo que la IES siente (Parte B) se propone utilizar las
encuestas de percepcion publicadas en el Manual de
primeros pasos RSU (Vallaeys, De la Cruz, & Sasia,
2009) actualizadas y adaptadas a la nomenclatura de
las 12 Metas.

5. Verlista de universidades y/o Instituciones de Educaciéon Superior en Anexo 2.

VOLVER AL CONTENIDO,/ ¢

Finalmente, después de aplicar estas herramientas, es
preciso hacer el inventario de las buenas précticas, el
andlisis de los resultados, el reporte difundido a las
partes interesadas y la reflexiéon conjunta sobre las
preguntas: équé debemos hacer?, éen qué estamos?,
équé nos falta? écudles son nuestras prioridades
articuladas a los ODSy a nuestra mision, visién, valores y
compromisos institucionales?

3.8.1 Parte A: Andlisis de las 12 Metas en base a66
indicadores de desempeiio sacialmente responsable

En el 2018, se realizé la primera Investigacion
Continental de la Unién de Responsabilidad Social
Universitaria Latinoamericana (URSULA): estado del
arte de la Responsabilidad Social Universitaria en
América Latina, iniciativa que busca generar una
dindmica continental que promueva una nueva forma
socialmente responsable de ser una IES en
Latinoamérica. Participaron en total 60 universidades de
9 paises latinoamericanos (Argentina, Brasil, Bolivia,
Chile, Colombia, Costa Rica, México, Pert y Uruguay),
que por primera vez en el mundo se autodiagnosticaron
con los mismos indicadores, pudiendo asi generar un
promedio continental que cada participante pudo
comparar con sus propios resultados®.

Las 60 IES participantes realizaron un autodiagnédstico
institucional a partir de una misma herramienta
estandarizada: 12 metas, 66 indicadores y b niveles
de logro de gestién integral y transversal de la RSU
en 4 ambitos de accién: 1. Gestién organizacional
(GO) 2. Formacién (F) 3. Cognicién (C) 4. Participacién
social (PS).
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CUADRO 3

LOS CINCO NIVELES DE LOGRO DE GESTION INTEGRAL Y TRANSVERSAL DE LA RSU
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No. de nivel

Significado

No lo hemos contemplado

No se registra trabajo de la IES en el tema.

Se han desarrollado iniciativas aisladas

Se conocen iniciativas aisladas no institucionalizadas provenientes
de miembros de la comunidad de la IES.

Existen esfuerzos sostenidos para lograrlo

La IES le da importancia al tema y lo promueve caso por caso.
Existen iniciativas visibles al respecto, sea a nivel central o a nivel de
Facultades-Divisiones-Estamentos.

LalES hainstitucionalizado eltema como politicay cuenta con algunos resultados

La IES promueve oficialmente el tema, a partir de politicas escritas,
planes estratégicos y recursos regulares (demostrables como
evidencias institucionales), pero ain no hay resultados sostenibles,
ni estan sistematizados.

Nuestra politica transversal tiene impactos y resultados sistematizados

Las politicas de la IES ya han dado resultados sostenibles y
sistematizados, que pueden ser mostrados como ejemplares para
otras IES (evidencias).

Fuente: (URSULA, 2018)
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Los niveles 4 y 5 debian contar con evidencias de las
politicas y/o iniciativas instituidas por la universidad, con
la finalidad de constituir un banco de buenas practicas
RSU libremente disponible entre todas las IES.

Proceso de recoleccién de informacién

Un equipo de investigacién responsable del
autodiagndstico de las 12 metas determina quiénes son
los responsables en la IES que pueden responder con
mayor pertinencia a cada uno de los 66 indicadores de
la herramienta. Se organiza una reunién con dichos
responsables y se determina el nivel alcanzado por la
IES en el indicador en cuestiéon (de 1 a 5). Cuando se
decide por el nivel 4 o b, se juntan las evidencias que
permiten justificar la decisién tomada. Asi, el ejercicio es
también un inventario de las buenas précticas internas.
Las carencias detectadas durante las reuniones de
autoevaluacién permiten empezar a redefinir los planes
estratégicos de la IES.

Los resultados finales promediados se envian a
URSULA que calcula el promedio total continental cada
afo. Los resultados de cada IES no son publicados, sélo
los promedios continentales vy, si fuera el caso, el
promedio de un pais determinado cuando 10 o mas IES
han participado en la Investigacién Continental anual.

Presentacién de los 66 indicadores®:

I0GMCWA DU

STENIBLIDAD

6. VerExcel de autodiagnéstico RSU de acceso libre en: https://unionursula.org/herramientas-rsu/

VOLVER AL CONTENIDO,/ ¢

Universidad San Ignacio de Loyola (Pert)



RSU
ESTRATEGIAS / HERRAMIENTAS / INDICADORES

META 1: BUEN CLIMA LABORAL Y EQUIDAD

VOLVER AL CONTENIDO,/ {b

AMBITO DE ACCION 1:
GESTION ORGANIZACIONAL

Indicadores

Significado

Se trabaja en la medicién y mejora continua del clima laboral

Se aplican instrumentos de medicién del clima laboral periédicamente y se
sistematizan y difunden los resultados

Se desarrollan procesos de participacién del personal en la
definicién de metas e indicadores de desempefio, circulos de
didlogo y calidad

Los indicadores y metas se definen con participacion sostenible del
personal

Sedesarrollan procesos de contratacién responsable,inclusivay libre
de discriminacion

Se tiene claridad en cuanto a las contrataciones, lineas de carrera y
ascensos de |os trabajadores

Se brinda a los trabajadores oportunidades de desarrollo profesional
y personal,asicomo servicios de bienestar (salud,artes, deportes, etc.)

Existen servicios de bienestar al trabajador, activos y sostenibles

Se respetan los derechos laborales y el balance trabajo - familia

Los trabajadores se sienten respetados en sus derechos y suvida familiar

Sepromueveelvoluntariadoentreel personaladministrativoy
docente

Existetrabajo sostenido paraque administrativos ydocentes aportenal
trabajo extramuro de la|lES

1.1
1.2
[— ]
=L
2
>
O g s
- =
—
ﬁ g 1.4
S :
3 bkl S
E =T
A APRENDER A %
CAMBIAR = 5
—
=
= 1.6
1.7

Se generan procesos de integracién de las diversidades en la
comunidad universitaria,equidad de géneroynodiscriminaciénen
puestos directivos

Se apoyalainterculturalidad, laequidad de género y lano discriminacion en la
IES

(CUADRO 4)




RSU
ESTRATEGIAS / HERRAMIENTAS / INDICADORES

META 2: CAMPUS SOSTENIBLE

VOLVER AL CONTENIDO,/ {b

AMBITO DE ACCION 1:
GESTION ORGANIZACIONAL

Indicadores

Significado

Se cuenta con un Sistema de Gestién Ambiental Integral
(transporte, infraestructura, accesibilidad, riesgos, agua, energia,
compras, alimentacién, desechos)

Setrabajalosaspectosambientalesintegradosalasdemandaslaborales y
procesos claves para la mejoracontinua

Se mide regularmente la huella ecolégicay/o de carbono de la
universidad

Se usalahuella ecolégica o de carbono como medida de suimpacto
ambiental y toma decisiones en base aello

Existe unapoliticade compras socialmenteresponsable quevigila el
cuidado ambiental en la cadena de proveedores

Existen exigencias ambientales para sus proveedores

Se desarrolla procesos de capacitacion de todala comunidad
universitaria en temas ambientales

Setrabajaenlamejorade las capacidades conceptualesy
procedimentales en docentes,administrativos y alumnos

2.1
o
o
= 2.9
]
N 7]
[—]
O < 2%
W E
s £ o4
= .
(1]
3
APRENDER A 25
CAMBIAR

Se promueve el voluntariado ambiental en el campus

Se desarrollan procesos de voluntariado de los tres estamentos, entemas
ambientales

(CUADRO 5)
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. . AMBITO DE ACCION 1:
META 3: ETICA, TRANSPARENCIA E INCLUSION GESTION ORGANIZACIONAL

Indicadores Significado

3.1  Existencédigosy politicas referentes alaética, transparenciay Se combate frontalmente la corrupciény se alienta el trabajo éticoy
lucha contra la corrupcién transparente
[T 3.2  Sedesarrollan procesos de compras éticas y sin perjuicio de los Se han identificado y se trabaja en evitar que aquello que se compra
E derechos humanos en la cadena de proveedores provengade empresas donde se alientaeltrabajoinfantil o la explotacién
—
M o = 3.3  SecuentaconunaDefensoriauniversitariay canalesparaun Existe unente que defiende alos estudiantes, docentesy trabajadores que
A\
D < = 5 tratamiento 4gil de quejas y denuncias sientan vulnerados sus derechos
]
E = © 34 Sefomentalaparticipaciéndemocraticaenlavidainstitucional Laseleccionesy espacios de debate son claramentetransparentesy
E - = (administrativos, docentes y estudiantes) democraticos
=<
3 E 35  Secuentacon una politicade admisiony retencién de estudiantes en Se ayuda a los estudiantes con problemas econémicos y sociales
‘ APRENDER A et situacién de vulnerabilidad
CAMBIAR
36  Setienenprocesos paravigilar que laComunicaciény el Marketing Se evita la publicidad sexista, discriminadora y engafiosa
institucional sean socialmente responsables

(CUADRO 6)
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AMBITO DE ACCION 2:
META 4: APRENDIZAJE BASADO EN DESAFIOS SOCIALES FULLE)

Indicadores Significado

41  Encadacarrera,diversos cursos se dictan bajolametodologia del Se ha introducido el método Aprendizaje Basado en Desafios Sociales en
Aprendizaje Basado en Desafios Sociales Cursos
42  Secapacitanlosdocentes enelmétodode ensefanza-aprendizaje Se capacita a los docentes en el método Aprendizaje Basado en Desafios
basado en la solucién de problemassociales Sociales
—
o @ 43 Secuentaconuninventariodelosproyectossocialesvinculados con Se ha sistematizado las intervenciones de la IES en la sociedad
n < 23 cada carrera
m —
< 9 ol . : : . N .
ﬁ o 2 4.4  Secuentacon Convenios firmados con comunidadesy socios Setrabajaconlascomunidades,empresas,instituciones,etc, mediante
b . .
W =9 externos para el desarrollo de proyectos sociales convenios
N ‘==
3 E S = 45  Segeneraarticulaciéninter-facultades paraunabordajeintery Hay trabajo entre facultades para abordar temas en forma conjunta
APRENDER A — = transdisciplinario de los problemas sociales
CAMBIAR o
= 46  Existenfondosconcursables,incentivos docentesyapoyoalas Seincentivaeconémicay financieramente alos alumnosydocentes para sus
iniciativas estudiantiles paraeldesarrollo de proyectos sociales iniciativas
4.7  Lalogisticaadministrativahasidoadaptadaparafacilitary dar Se hagenerado cambios en la administracién para poder apoyar las
soporte al Aprendizaje Basado en Desafios Sociales iniciativas que provengandeltrabajoenelmétodo Aprendizaje Basado en

Desafios Sociales

(CUADRO 7)
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META 5: INCLUSION CURRICULAR DE LOS 17 0DS

VOLVER AL CONTENIDO,/ {b

AMBITO DE ACCION 2:
FORMACION

Indicadores

Significado

META 5

INCLUSION CURRICULAR DE LOS 17

/e

0Ds

51  Sehaincluidoen formatransversallos ODS enla mallacurricular de Se tiene una politica para ver cémo se puede trabajar los ODS en las
cada carrera carreras

52  Secapacitaalosdocentesenlavinculacién de sus especialidades con Se ha capacitado a los docentes en los ODS
agendas publicas de desarrollo local y nacional

53  Sedesarrollasinergiaentretematicas ODSy proyectos Aprendizaje Se han desarrollado procesos de discusién sobre cémo introducirlos ODS
Basado en Desafios Sociales de cada carrera en los procesos de Aprendizaje Basado en Desafios Sociales

5.4  Segeneraespaciosdereflexién participativaregularsobre Se hadesarrollado procesos de discusion sobre cémo la |[ES puede
impactos positivos y negativos en relacién con los ODS impactar a través de sus graduados en la sociedad

55  Sehaanalizadolas correspondencias tematicas entre ODSy cada Se ha transversalizado los ODS en la malla curricular
carrera

5.6 Losestudiantesdecadacarreraconocenlos principalesconvenios y Se desarrollan procesos de discusién sobre cémo la introduccién ODS en la

tratados internacionales vinculados a losODS

formacién preparaalos graduados paraabordarlaagendainternacional

(CUADRO 8)
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META 6: MALLAS DISENADAS CON ACTORES EXTERNOS

VOLVER AL CONTENIDO,/ {b

AMBITO DE ACCION 2:
FORMACION

Indicadores

Significado

META 6

MALLAS DISENADAS CON

ACTORES EXTERNOS

6.1  Laactualizacién de lamallacurricular de cadacarrerase hace en Se generan procesos de discusion con los actores identificados para
funcién de reuniones regulares con actores externosy foros discutircémolacarrerapuede actualizarse paracontribuiraldesarrollo
académicos abiertos

6.2  Secontemplan criterios de diversidad en la seleccién de los Existe diversidad en los actores consultados regularmente
interlocutores externos

6.3 Cada carrera cuenta con un inventario de los actores externos Se cuenta con mapade actores que influyen directa o indirectamente en la
afinesy pertinentes comointerlocutores paraelredisefio regularde la IES
malla curricular

6.4  Serealizaseguimiento,comunicaciéneinclusiéndelosegresados en Se cuenta con base de datos de egresados y mecanismos de articulacion y

la vida universitaria

consulta permanente

(CUADRO 9)



RSU
ESTRATEGIAS / HERRAMIENTAS / INDICADORES VOLVER AL CONTENIDO/ G

AMBITO DE ACCION 3:
META 7: INTER Y TRANSDISCIPLINARIEDAD COGNICION

Indicadores Significado

7.1 Existeunapoliticatransversal de promociéndeintery Se cuentacon mecanismos paralograr que el conocimiento se convierta en
- transdisciplinariedad accién para la mejora de la calidad de vidas de las personas
2 72 Sepromueven lineas de investigaciones en ODS Sehandesarrollado grupos de trabajo interdisciplinarios paraabordarlos ODS
=
< >
= il 7.3  Se han constituido equipos interdisciplinarios de investigacion Se trabajaconempresas, entidades publicas, comunidades, etc. para
=] trabajar las lineas de investigacion
M =3 J g
E & 7.4 Losdocenteseinvestigadores se capacitaneninvestigacion intery Se desarrollantalleresy eventos sobre los ODS,como lalES puede evitar la
= transdisciplinaria fragmentacién del conocimiento y aportar al tratamiento transversal
(=
3 7.5  Segeneranespaciosdedidlogoentreinvestigadoresydecisores Existen los mecanismos escritos y/o audiovisuales para difundir las
A APRENDER A politicos investigaciones entrelos grupos que debieran conocerlosy aplicarlos
_ _

(CUADRO 10)
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AMBITO DE ACCION 3:
META 8: INVESTIGACION EN Y CON LA COMUNIDAD COGNICION

Indicadores Significado
81  Sehandesarrollado investigaciones en y con la comunidad Las investigaciones llevadas en una determinada comunidad involucran a
esta desde el disefio y la ejecucion de las acciones, en forma
< transdisciplinaria
S 82  Existenprocesos de capacitacion alos docentes eninvestigacion Sedesarrollan cursosytalleres paralos docentes paradesarrollar
0 > M participativa en comunidad investigaciones con la comunidad
= <<
n < : = @ 83 Secuentaconconveniosde cooperacionconcomunidades Setienenacuerdosformalesconcomunidadesvulnerablesparaejecutar las
E ‘g g vulnerables para investigacion en su problematica social investigaciones y laaplicacion de las mismas en su dmbito de accién
=< & o : : ) : " :
E &S © 84 Launiversidadayudaacomunidadesvulnerablesaproducirsus Losequipos deinvestigacion empoderan alacomunidad paraque puedan ser
= . " . .
3 %) propios conocimientos para su desarrollo auténomas en la solucién de susproblemas
=
‘ APRENDER A — 85  Se tienen procesos que aseguran que ciertos temas de Lasinvestigaciones que se desarrollan cuentan con laparticipacion de
CAMBIAR \ . ., .. 052 .
investigacién son definidos en consensocon los grupos externos grupos externos para el disefio de las mismas
involucrados

(CUADRO 11)
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META 9: PRODUCCION Y DIFUSION DE CONOCIMIENTOS UTILES

VOLVER AL CONTENIDO,/ ¢

AMBITO DE ACCION 3:
COGNICION

Indicadores

Significado

META g

Ve

-

PRODUCCION Y DIFUSION DE

-

CONOCIMIENTOS UTILES

91  Sedesarrollancanalesy métodos de divulgacién cientifica hacia Existen medios paraladifusién popularde los conocimientos obtenidos en las
publicos no académicos investigaciones especializadas

9.2  Sepromuevelainnovaciénytransferenciatecnolégicahacia Sedesarrollanacciones de aplicacién de los conocimientos adquiridos en
comunidades vulnerables comunidades vulnerables

9.3  Searticulainvestigacién, Desarrollo e innovacién (14+D+i) parael Sepromueve elemprendimiento socialenbase alos conocimientos que
emprendimiento con propdsito social yambiental segeneranen lalES, creando un puente entre investigaciony

emprendimiento

9.4  Semide elimpacto social de los conocimientos producidos por la Laincidenciasocial de lasinvestigaciones dalugar aestudios y monitoreo
universidad especifico

95  Se desarrollan procesos de presencia en los medios de Existe una estrategia de presencia ordenada en medios
comunicacién masivosyredessocialesentemasafinesalaRSU

9.6  Sedefinen prioridades territoriales de desarrollo parala politica de

investigacion de la Universidad

Existen reuniones regulares con actores externos para definir las
prioridadesterritoriales de investigacién en relacidn con las carencias de
conocimiento ante problemas cruciales

(CUADRO 12)
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META 10: INTEGRACION DE LA PROYECCION SOCIAL CON FORMACION E INVESTIGACION f

VOLVER AL CONTENIDO,/ ¢

AMBITODEACCION 4SS
PARTICIPACION SOCIAL  JESSRES

 META10

Indicadores

Significado

- 10.1  Sedesarrollanprocesosdearticulaciénentre formacién profesional, Existe un trabajo sostenido interno para que los procesos de
: investigacion y extensién social solidaria formacién,investigaciény proyecciénsocial searticulen entre si
— :
(=] S = : = 102 Se articula el servicio social y voluntariado estudiantil con la Existe untrabajosostenido paraqueeltrabajovoluntariogenere
w & : o " 0 g o o . . . e o
; Q22 "g ~ formacién profesional, investigacidn y extensién social solidaria conocimiento y aporte a la formacion
= Q ;
=< s : : : : : :
g o = 8 103 Existen mecanismos para que los proyectos sociales y las Se crean cursos (u otros) a medida que los proyectos sociales exitosos y las
o = : . : : : : o : : : - >
=8 SQ investigaciones en comunidad contribuyanen lamejoradelos investigaciones culminadas permiten el enriquecimiento de la formacién
ld g . oz o . .
E § S = = contenidos de la formacién profesional estudiantil.
S =:
= £ o 8 . . . . . . . . . . -
— = : 107 Lasaltasautoridadesdelauniversidadtrabajanen equipopara Los vicerrectorados y direcciones generales de Formacion, Investigaciony
: potenciar el rol social de launiversidad Participacion social mantienen coordinaciones regulares para alinear y
potenciar sus respectivos planes estratégicos
(CUADRO 13)
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META 11: PROYECTOS COCREADOS, DURADEROS Y DE IMPACTO

VOLVER AL CONTENIDO,/ ¢

AMBITO DE ACCION 4:
PARTICIPACION SOCIAL

Indicadores

Significado

META 11

PROYECTOS COCREADOS,
DURADEROS Y DE IMPACTO

Sedesarrollan procesos cocreados concomunidadesvulnerablesy que
tienen unimpacto social duradero para el desarrollo sostenible

Setrabajaformalmente concomunidadesvulnerables,conunarelaciénalargo
plazo, fomentando la participacién de todos los actores internos y externos
en la construccién de los proyectos

11.2 Setienenmecanismosdeprevenciéndeasistencialismoy Existeny seaplicandirectrices claras paraevitarelasistencialismoenel
paternalismo en la proyeccion social trabajo con comunidades.
11.3 Secuentaconconvenios de cooperacién alargo plazo con LalES firma convenios con gobiernos locales y/o organizaciones de la
comunidades vulnerables a fin de focalizar laaccién social sociedadcivil,paradesarrollar actividades conjuntas alargoplazoenun
mismo territorio
11.4  Secuentaconmecanismos de promociéndelemprendimiento para la Se tiene una estrategia de autofinanciamiento de los proyectos sociales
sostenibilidad financiera de los proyectos sociales basadoenlageneracion de valor articulada alasolucién de los problemas
sociales
116 Seevallaelimpactoy sistematizalos proyectos sociales parala Se trabaja con las comunidades y entidades locales en la evaluacién de los
mejora continua y el escalamiento resultados de los proyectos y se tiene un plan de escalamiento paralos
proyectos exitosos
11.6 Sealientalaparticipacién de contrapartes locales en el disefio, Se mantiene unarelacién continua con las contrapartes de los proyectos,

ejecucion y evaluacion de los proyectos sociales

empoderandolos para que tengan voz y voto en todas las etapas de los
proyectos

(CUADIRO 1)
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META 12: PARTICIPACION EN LA AGENDA DE DESARROLLO LOCAL, NACIONAL E INTERNACIONAL

VOLVER AL CONTENIDO,/ ¢

AMBITO DE ACCION 4:
PARTICIPACION SOCIAL

Indicadores

Significado

e

PARTICIPACION EN LA
AGENDA DE DESARROLLO

META 12

LOCAL, NACIONAL E

INTERNACIONAL

politicas privadas de desarrollo

. 121 Secuentacon convenios de cooperacién con actores publicos Se trabajaformalmente con actores publicos y privados para apoyar la
locales y privados para la agendaODS implementacién de los ODS a nivellocal
12,2 Segeneraprocesos de participacién e incidenciaen laagenda Serealizan eventos y espacios de discusién paraincorporarlos ODS en
ODS a nivel local, nacional einternacional los Planes de Desarrollo de los actores sociales a todo nivel
12.3 Launiversidad participaenredesacadémicasynoacadémicas para los LalES estaadheridaaredes y uniones para lapromocién de los ODS y
ODS facilita la participacién de los profesores y alumnos
124 Launiversidad tiene incidenciaenladiscusiény el disefio de LalES forma parte de mesasy grupos de trabajo con actores publicos
A politicas publicas de desarrollo sobre disefo de planes y politicas publicas de desarrollo
125 Launiversidad tieneincidenciaen ladiscusiény el disefio de LalES forma parte de mesasy grupos de trabajo con actores privados

sobre diseno de planes y politicas privadas de desarrollo

(CUADRO 15)
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Los resultados promedios de las 60 universidades participantes fueron los siguientes para la Investigacion Continental 2018:

GRAFICO 49
PROMEDIO POR CADA META DE RSU EN AMERICA LATINA

Investigacién Continental 2018, URSULA. Participaron 60 universidades de 9 paises latinoamericanos
(Promedio de logro min 1 — 5 méx)
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v Fuente URSULA, Vallaeys y Solano, 2018.
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Los resultados de la Investigacién Continental URSULA
- RSU 2018 revelan que ninguna meta alcanza un
promedio superior a 3: nuestras universidades tienen
todavia muchos progresos que lograr, lo que significa
que las 12 metas propuestas son horizontes de mejora
continua Utiles a la construccién de modelos de gestion
RSU en nuestras instituciones. Los buenos promedios
se presentan en la gestion interna del clima laboral y
equidad (meta 1) y en la ética-transparencia-inclusién

CUADRO 16
CUADRO DE MANDO

(meta 3), que contrastan con los puntos débiles en
gestién ambiental interna (meta 2), inclusién de los
Objetivos de Desarrollo  Sostenible (ODS) en la
formacién (meta 5), Aprendizaje basado en desafios
sociales (meta 4).

La conclusién temporal que podemos sacar de este
estudio de autodiagnésticos RSU es que todavia
nuestras |IES se encuentran en una transicion hacia la

VOLVER AL CONTENIDO,/ ¢

responsabilidad por sus impactos. Necesitamos mucha
humildad y mucha unién para lograr superar las barreras
de todo tipo que impiden todavia el cambio de modelo
universitario.

A fin de utilizar esta primera parte A del autodiagndstico
para la planificacién estratégica y las actividades
programadas, se podra utilizar un cuadro de mando
coémo este:

Meta Indicadores Resultado
autodiagndstico

¢Como mejoramos?

Oportunidades de innovacién Plan de trabajo

Internas Externas Internos Externos

1 1.1. Indicar nivel Indicar iniciativas tematicas y Indicar responsables, facilitadores, Indicar metas,
1.2. alcanzado (1-5) y | proyectos de cambio organizacional, puentes, socios externos, expertos, acciones,
comentarios procesual, etc. etc. recursos y
1. cronograma
1.

2

Etc.

Fuente: Elaboracién propia
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3.8.1. Parte B:

Anidlisis de las percepciones de los actores de la
cormmunidad institucional en cuanto al desempefic
sacialmente responsable de la [ES

En el 2009, se publicé una primera versién de las
encuestas de percepcion de actores internos del
desempefio de las IES en el Manual de primeros pasos
de Responsabilidad Social Universitaria (Vallaeys, De la
Cruz, & Sasia, 2009). En esta nueva edicién, las
preguntas han sido reorganizadas y otras agregadas en
base a las 12 metas RSU y los 4 ambitos de accién del
modelo URSULA.

Las encuestas permiten conocer la opinién de
estudiantes, docentes, docentes - investigadores,
responsables de extension y proyeccién social, personal
no docente sobre cémo estd su institucién en cuanto a
la RSU.

Estan estructuradas a partir de afirmaciones positivas
en la escala tipo Likert: (1): totalmente en desacuerdo
(2): en desacuerdo (3): parcialmente en desacuerdo (4):
parcialmente de acuerdo (5): de acuerdo (6): totalmente
de acuerdo. Se debe garantizar que la muestra sea
representativa de cada poblacion de estudio, a través de
técnicas de muestro (conglomerados, estratificado, etc.).
Son un total de 175 afirmaciones, en donde cada actor
interno es encuestado con entre 6 a 7 preguntas por
cada meta RSU en base a los ambitos de accion
RSU (Gestién organizacional, Formacién, Cognicién o

Participacién Social). Cada actor es interrogado para la
parte que se supone puede conocer y opinar en forma
datil a la institucién. No se podria nunca hacer una sola
encuesta para todos los miembros de una IES que
pretenda cubrir todos los aspectos en forma detallada.

Los resultados muestran las opiniones-percepciones de
los miembros de la comunidad institucional en cuanto al
cumplimiento de las 12 metas RSU en la institucién. Si
se organizan los resultados en forma de seméforo:
respuesta 1-2 color rojo; respuesta 3-4 color amarillo;
respuesta 5-6 color verde; se visualizan los temas que
son conflictivos, dudosos o decepcionantes para los
miembros. Permite asi que la IES genere un proceso de
reflexion, dialogo y trabajo participativo con su
comunidad interna para la mejora continua de la RSU.

Asimismo, sirven para comparar la evolucién en la
adopcién de la RSU desde la mirada de la comunidad
universitaria, y comprobar los avances de las buenas
practicas, acciones y proyectos emprendidos en la
institucion, cuando se realiza la misma encuesta cada
dos o tres afios. En base a la primera encuesta, vamos
tratando de mejorar.

7- Sepueden agregar las variables sociodemograficas (edad, género, estado civil, etc.) que se consideren necesarias para el analisis y otras relativas a
la institucién como el programa (carrera de pregrado, posgrado, etc.) drea de conocimiento, grado o ciclo que cursa, facultad ala que pertenecen, etc.
8.Se puede incluir una ficha u hoja de instrucciones para el llenado de las encuestas.

VOLVER AL CONTENIDO,/ ¢

Proceso de recoleccién de informacién.

> Seleccionar a una muestra representativa de cada
poblacién de estudio o integrantes de la comunidad
universitaria (estudiantes, docentes, docentes -
investigadores, responsables de extensién vy
proyeccién social, personal no docente).

> Aplicar las encuestas que le corresponden a cada
actor interno en formato virtual o fisico de manera
anénima?. Se debe explicar a los participantes el
objetivo del estudio e invitarlos a participar de forma
voluntaria, garantizandoseles la confidencialidad de
la informacién que se recibird para que se sientan
con la confianza de ser honestos en sus respuestas
y sin influenciar las respuestas a partir de
indicaciones objetivas®.
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CUADRO 17

DISTRIBUCION DE {TEMS DE ENCUESTAS PARA MEDIR LA RSU DESDE LA PERCEPCION DE ACTORES INTERNOS

VOLVER AL CONTENIDO,/ ¢

Actor interno
encuestado

. EjedeRSUa
. observar

Dimension

12 Metas de RSU a observar (Subdimension)

Items/N°de
afirmacion
Indicadores

Total de
afirmaciones

ESTUDIANTES Gestién organizacional Buen clima laboral y equidad 1al7 55
Campus sostenible 8al 13
Etica, Transparencia e Inclusién 14 al 21
Formacion Aprendizaje basado en desafios sociales 22 al 28
Inclusién curricular de los 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) 29 al 32
Mallas disefiadas con actores externos 33 al 37
Participacion social Integracién de la proyeccién social con formacién e investigacion 38 al 44
Proyectos cocreados, duraderos, de impacto 45 al 49
Participacion en la agenda de desarrollo local, nacional e internacional 50 al 55
DOCENTES Gestién organizacional Buen clima laboral y equidad 1al8 43
Campus sostenible 9al 14
Etica, Transparencia e Inclusién 15 al 24
Formacién Aprendizaje basado en desafios sociales 25 al 32
Inclusién curricular de los 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) 33 al 39
Mallas disefiadas con actores externos 40 al 43
DOCENTES - Cognicién Inter y transdisciplinariedad 1al6 26
INVESTIGADORES Investigacién en y con la comunidad 7al 12
Produccién y difusién de conocimientos Utiles 13 al 26
RESPONSABLES DE Participacién social Integracién de la proyeccién social con formacién e investigacion 1al 11 27
EXTENSION Y PROYECCION Proyectos cocreados, duraderos, de impacto 12 al 21
SOCIAL Participacién en la agenda de desarrollo local, nacional e internacional 22 al 27
PERSONAL NO DOCENTE Gestién organizacional Buen clima laboral y equidad 1al9 24
Campus sostenible 10 al 16
Etica, Transparencia e Inclusion 17 al 24
Total 175

Fuente: Elaboracién propia en base a (Vallaeys , De la Cruz, & Sasia, 2009)
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PRESENTACION DE 175 PREGUNTAS DE PERCEPCION INTERNA:

Gestion organizacional

o (ESTUDIANTES)

TOTALMENTE EN
DESACUERDO

EN DESACUERDO
PARCIALMENTE EN
DESACUERDO
PARCIALMENTE DE
ACUERDO

DE ACUERDO
TOTALMENTE

DE ACUERDO

D 1. El trato entre las personas es de respeto y cordialidad en la institucion. 1 2 3 4 5 6
—d
= 2. Existe un trato de respeto mutuo entre estudiantes y profesores. 1 2 3 4 5 6
=]
3 g E 3. Me siento escuchado como ciudadano, puedo participar en la vida institucional. 1 2 3 4 5 6
= =
= = 4. Los estudiantes se preocupan y participan activamente en la vida institucional. 1 2 3 4 5 6
APRENDER A -
A CAMBIAR Qo > . . . . . .
= 5. Los estudiantes tienen una participacién adecuada en las instancias de gobierno. 1 2 3 4 5 6
=)
=] 6. En la institucion existe libertad de expresion y participacion para todos los miembros. 1 2 3 4 5 6
7. Existe equidad de género en el acceso a los puestos directivos. 1 2 3 4 5 6
- I .
130 ;_ Fuente: Elaboracién propia en base a (Vallaeys , De la Cruz, & Sasia, 2009)
o

-«



RSU
ESTRATEGIAS / HERRAMIENTAS / INDICADORES VOLVER AL CONTENIDO/ G

4 [
z o - e
o N mo 2 Fo E
Gestion organizacional =1 i g8 & S =1
(ESTUDIANTES) g4 8 =E =9 2 &g
3% g 38 3 g 38
£ 8 g3 gp 0 g£<
°Pa & &8 ==z A Q&
8. Lainstitucién toma medidas para la proteccién del medio ambiente en el campus. 1 ) 3 4 5 6
o E 9. He adquirido hébitos ecoldgicos desde que estoy en la institucion. 1 2 3 4 5 6
E 10. Percibo que el personal de la institucién recibe una capacitacion y directivas para el cuidado del medio ambiente 1 9 3 4 5 6
= en el campus.
a
@ 11. Percibo que hay una politica institucional para que la comida sea saludable en el campus. 1 2 3 4 5 6
-
n E 12. Percibo que hay una politica institucional para no comprar productos que generan mucha basura como plésticos 1 2 3 4 5 6
(X} descartables.
13. Se cuenta con un Sistema de Gestién Ambiental Integral (transporte, infraestructura, accesibilidad, riesgos, agua, 1 o 3 4 5 6
energia, compras, alimentacion, desechos)
3 14. Lainstitucion estd orgapizada pararecibira estudiantes con necesidades especiales (limitaciones visuales, 1 9 3 4 5 6
APRENDER A auditivas, motoras, etc.gl.
A CAMBIAR
15. Percibo gue miinstitucién lucha contra cualquier tipo de discriminacién (género, raza, nivel socioeconémico, 1 2 3 4 5 6
< orientacion sexual, etcg.
2
E ~§ 16. Los procesos paraelegir alas autoridades son transparentes y democréticos. 1 2 3 4 5 6
ez: g 17. Lasautoridades tomanlas grandes decisiones enformademocraticay consensuada. 1 2 3 4 5 6
o
E = 18. Percibo coherencia entre los principios que declara lainstitucién y lo que se practica en el campus. 1 2 3 4 5 6
~ el
<t
fE’ 19. Se meinforma de modo transparente acerca de todo lo que me concierne y afecta en la institucién. 1 2 3 4 5 6
' 20. Los,rrfensaies publicitarios que difunde la institucién son elaborados con criterios éticos y de responsabilidad 1 2 3 4 5 6
social.
21. Lainstitucién promueve elaccesoalaformacionacadémicaagrupos marginados (poblacién indigena, minoria racial, 1 2 3 4 5 6
estudiantes de escasos recursos, etc.) a través de becas de estudios u otros medios.
v
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4 [
z o 4 e
P ﬁ = 2 Eo = [
Formacion E = b Z = Z 9 E e
(ESTUDIANTES) Wy o 38 53 g5 4§
J2 4 g% g 8 2B
56 2 £% g3 § B:
E [=] [} an A< =] E =]
292, Lainstitucién me brinda unaformacién éticay ciudadana que me ayuda a ser una persona socialmente responsable 1 2 3 4 5 6
o - 23. Mi formacién es integral, humana y profesional, y no sélo especializada en mi area. 1 2 3 4 5 6
L
e [} 24, Lainstitucién me motiva para ponerme en ellugar de otros y reaccionar contralas injusticias sociales y econémicas 1 9 3 4 5 6
= = presentes en mi contexto social.
< O
@a 23 25, Dentro de mis cursos o asignaturas he tenido la oportunidad de salir ala comunidad pararesolver problemas
S a sociales. 1 2 3 4 5 6
u 5 g
E 5 26. Dentro de mis cursos o asignaturas he tenido la oportunidad de hacer investigacién aplicada a la solucién de
i i 1 2 3 4 5 6
oo problemas sociales y/o ambientales.
2
<
27. Percibo que mis profesores estan capacitados en el método de ensefnanza-aprendizaje basadoenlasoluciénde 1 o 3 4 5 6
3 problemas sociales.

A A 28.  Existen fondos concursables y apoyo a las iniciativas estudiantiles para el desarrollo de proyectos sociales. 1 2 3 4 5 6
w B o g 29. Mi formacién me permite estar informado acerca de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS). 1 2 3 4 5 6
==

z — \—’
‘g g = § o 30, Miformacion me permite ser un ciudadano activo en defensa del medio ambiente. 1 2 3 4 5 6
=
D> S e [
] fé’ 2 E g 31.  Los diversos cursos que llevo responden a necesidades sociales de mi entorno. 1 2 3 4 5 6
= B
= ™ 0 o
384 3 32 Dentro de miformacion he tenido la oportunidad de encontrarme con personas pobres, saliendo atrabajaren 1 9 3 4 5 6
= « comunidades vulnerables.
. 33. Mis profesores vinculan sus ensefianzas con los problemas sociales y ambientales de la actualidad. 1 2 3 4 5 6
=<
E () . 34. Dentro de mi formacién tengo la posibilidad de conocer a especialistas en temas de desarrollo social y ambiental. 1 2 3 4 5 6
m £ 3
‘é’ E - 35.  Durante mis estudios he sido consultado para dar mi opinién sobre la malla curricular que llevo. 1 2 3 4 5 6
w < B
é = E 36. Durante mis estudios he podido constatar que la malla curricular de mi carrera es revisada regularmente. 1 2 3 4 5 6
< &
= 37. Perciboque lamalla curricularque sigome permite formarme en diversas competencias, conociendo muchas 1 o 3 4 5 6
realidades diferentes.
v
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-«



RSU
ESTRATEGIAS / HERRAMIENTAS / INDICADORES VOLVER AL CONTENIDO/ G

Participacion social

(ESTUDIANTES)

TOTALMENTE EN
DESACUERDO

EN DESACUERDO
PARCIALMENTE EN
DESACUERDO
PARCIALMENTE DE
ACUERDO

DE ACUERDO
TOTALMENTE

DE ACUERDO

= 38. Percibo que miinstituciéon se preocupa por los problemas sociales y quiere que los estudiantes seamos agentes de
S - : : ) 1 2 3 4 5 6
o S w cambio para resolver problemas (sociales y ambientales) de la region.
2 =
E ‘g 39.  Enmiinstituciénse organizanmuchosforosy actividades enrelaciénconeldesarrolio, los problemas socialesy ambientales. 1 2 3 4 5 6
£ =
; E E 40. En eltranscurso de mis estudios he podido ver que las donaciones no tienen que ver con el desarrollo social. 1 2 3 4 5 6
[—*]
= ; E 41.  Eneltranscurso de mis estudios, he podido investigar sobre el porqué de varios problemas sociales de mi region. 1 2 3 4 ) 6
= 0 =
D "g 3 E 42.  Losestudiantes que egresande miinstitucion hanrecibido unaformacién que promueve su sensibilidad socialy ambiental. 1 2 3 4 5 6
s =
E =] 43. Percibo que se valora el voluntariado estudiantil dentro de mi institucién. 1 2 3 4 5 6
P
=
3 = 44, El voluntariado y las précticas de servicio social se articulan con nuestra formacién profesional. 1 2 3 4 5 6
) 45, Desde que estoy en la institucion participo regularmente en trabajos en comunidad, ciclo tras ciclo. 1 2 3 4 5 6
APRENDER A =
2
A CAMBIAR S 4o 46.  Enmiinstitucién existen iniciativas de voluntariado y la institucién nos motiva a participar de ellos. 1 2 3 4 5 6
£ o5
e & = 47. Desde que estoy en lainstitucién he podido formar parte de grupos y/o redes con fines sociales o ambientales 1 2 3 4 5 6
3 E = organizados o promovidos dentro de lamisma.
S 5 4
6 B8 a 48. Desde que estoy en lainstitucion, he aprendido que “mas vale ensefiar a pescar que dar pescado” para promover el 1 9 3 4 5 6
~ desarrollo social.
=]
& 49, Me han ensefado a colaborar con respeto y solidaridad con las comunidades vulnerables. 1 2 3 4 5 6
g — 50. Percibo que miinstitucién mantiene convenios de colaboracién con actores clave del desarrollo social (Estado, ONG, 1 9 3 4 5 6
= o g organismos internacionales, empresas).
S g =
; = E 51.  En el transcurso de mi vida estudiantil he podido aprender sobre la realidad nacional y los problemas sociales de mi pais. 1 2 3 4 5 6
—l
&=
= g = B2. Eneltranscursode mis estudios me haninvitado a participar en concursos nacionales e internacionales para 1 D) 3 4 5 6
= 2 = encontrar solucién a problemas sociales o ambientales.
== o= b
E’ E, g 53.  Percibo que miinstitucion participa de redes académicas y no académicas para alcanzar los ODS. 1 2 3 4 5 6
S 83
v E w E 54, Percibo que mi institucién tiene incidencia en la discusion de politicas publicas de desarrollo. 1 2 3 4 5 6
133 , = =
Lt = 55. Percibo que mi institucién tiene incidencia en la discusién de politicas privadas de desarrollo. 1 2 3 4 5 6
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4 [
=z o H e
> S o g Eo =
Gestion organizacional : E a b z 2 z 9 E Q
(DOCENTES) 4y 9 Fd 33 £ 4f
=) & S0 05 fa = =l
: IE @ =] = E = 8 < E <
'Ra & &£4 2=z A BA
1. Estoy satisfecho con el nivel de remuneracién que brinda la institucién. 1 2 3 4 5 6
=]

o = 2. Estoy satisfecho con los beneficios sociales y profesionales que brinda la institucion. 1 2 3 4 5 6
S5
(=1 3. Dentro de la institucién se promueve el trabajo en equipo y la solidaridad. 1 2 3 4 5 6
S
= 4. Existe buen clima laboral entre el personal de la institucién. 1 2 3 4 5 6
[

n § 5. La institucién brinda facilidades para el desarrollo personal y profesional de los profesores. 1 2 3 4 5 6
‘E‘ 6. Percibo que lainstitucién busca promover un buen climalaboral entre las personas, tanto docente como no 1 9 3 4 5 6
= docente.

)
3 = 7. Existe equidad de género en el acceso a los puestos directivos. 1 2 3 4 5 6
>
« 8. Percibo que la institucién busca promover la equidad de género en todos los d&mbitos de la vida laboral de la 1 0 3 4 5 6
A APRENDER A institucion.
CAMBIAR
9. Percibo que la institucién es ambientalmente responsable. 1 2 3 4 5 6
Lk
=2 10.  Existe una politica institucional para la proteccién del medio ambiente en el campus. 1 2 3 4 5 6
=
:|"-’: 11.  El personal docente y no docente recibe una capacitacién en temas ambientales por parte de la institucion. 1 2 3 4 5 6
=]
3 12.  He adquirido habitos ecoldgicos desde que estoy trabajando en la institucion. 1 2 3 4 5 6
=
E 13. Existe unapoliticade compras socialmente responsable que vigila el cuidado ambientalen lacadena de 1 0 3 4 5 6
S proveedores.
14, Se mide regularmente la huella ecolégica y/o de carbono de la institucién. 1 2 3 4 5 6

v
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Gestion organizacional

(DOCENTES)

TOTALMENTE EN
DESACUERDO

EN DESACUERDO
PARCIALMENTE EN
DESACUERDO
PARCIALMENTE DE
ACUERDO

DE ACUERDO
TOTALMENTE

DE ACUERDO

15. Percibo quelainstitucién lucha contra cualquier tipo de discriminacién (género, raza, nivel socioeconémico, 1 2 3 4 5 6
orientacién sexual, etc.).
o 16. Los procesos para elegir a las autoridades son transparentes y democraticos. 1 2 3 4 5 6
‘§ 17. Me siento escuchado como ciudadano y puedo participar activamente en la vida institucional. 1 2 3 4 5 6
§ 18. Igfaeigtsati:.ucién meinformaadecuadamente acercadetodaslas decisionesinstitucionales que me concierneny 1 2 3 4 5 6
O E o | - |
§ 19. %;sgﬁlugr?gogggggs ggrgg\?gggg;zlsrﬁente responsable quevigila el respeto alos derechos humanosy elno trabajo 1 9 3 4 5 6
Lbd
g 20.  Se brinda periédicamente informacién econémico-financiera al personal de la institucién. 1 2 3 4 5 6
?PRENDERA E 21. Percibo coherencia entre los principios que declara la institucién y lo que se practica en el campus. 1 2 3 4 5 6
A CAMBIAR E‘ 22, Losmensajes publicitarios que difunde lainstitucién son elaborados con criterios éticos y de responsabilidad social. 1 9 3 4 5 6
E
23. La institucion promueve relaciones de cooperacion con otras instituciones con las que compite. 1 2 3 4 5 6
24, Igﬁxéigg;ﬁatisdianaen elcampus permite a los estudiantes practicar principios éticos y adquirir competencias 1 2 3 4 5 6
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Formacion

(DOCENTES)

TOTALMENTE EN
DESACUERDO

EN DESACUERDO
PARCIALMENTE EN
DESACUERDO
PARCIALMENTE DE
ACUERDO

DE ACUERDO
TOTALMENTE

DE ACUERDO

25, Los programas de estudio de las asignaturas o cursos que imparto responden a necesidades sociales de la region. 1 2 3 4 5 6
o 26. Enlasasignaturas ocursos queimparto, los estudiantes tienen querealizar actividades que impactan 1 9 3 4 5 6
positivamente en el entorno social.
= 27. Vinculolaensefianza delas asignaturas o cursos que imparto conlos problemas sociales yambientales de la
o 0 actualidad. 1 2 3 4 5 6
2 o
5 = 28. Enmis asignaturas,los estudiantes tienen laoportunidad de vincularse con comunidades de escasos recursos para 1 9 3 4 5 6
D =z 8 desarrollar proyectos que los beneficien.
7]
ld
E g 20. Lainstituciéon me dala posibilidad de capacitarme en el método de ensefianza- aprendizaje basado enla solucién de 1 2 3 4 5 6
a % problemas sociales.
=
3 £ a 30. Cuento con convenios firmados con comunidades y socios externos para el desarrollo de proyectos sociales desde 1 2 3 4 5 6
= las asignaturas que dicto.
APRENDER A
A CAMBIAR 31. Existen fondos concursables, incentivos y apoyo alas iniciativas docentes para el desarrollo de proyectos sociales. 1 2 3 4 5 6
32. La institucién me incentiva a practicar el Aprendizaje basado en desafios sociales con mis alumnos. 1 2 3 4 B 6
S 33. He tenido reuniones con colegas para discutirimpactos sociales y ambientales ligados a la carrera que ensefio. 1 2 3 4 5 6
(TR — |
2 E 34. Percibo que los estudiantes estén bieninformados acerca de las injusticias sociales y los riesgos ecolégicos del mundo 1 2 3 4 5 6
g ‘:’3 = actual.
% E a 35.  Percibo que mis estudiantes conocen los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS). 1 2 3 4 5 6
£ O w
3 £ é' 36. He recibido una capacitacién sobre los ODS y cémo incluirlos en las asignaturas que dicto. 1 2 3 4 5 6
= = =
E [ E 37. Se ha incluido en forma transversal los ODS en la malla curricular de la carrera que ensefio. 1 2 3 4 5 6
233
= 2 «@ 38. Se (;apalcita alos docentes enlavinculacién de sus especialidades con las agendas publicas de desarrollo local y 1 9 3 4 5 6
= - nacional.
&
= 39.  Sehaanalizado las correspondencias teméticas entre los ODS y los cursos de la carrera que ensefio. 1 2 3 4 5 6
v
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Formacion

(DOCENTES)

TOTALMENTE EN
DESACUERDO

EN DESACUERDO
PARCIALMENTE EN
DESACUERDO
PARCIALMENTE DE
ACUERDO

DE ACUERDO
TOTALMENTE

DE ACUERDO

2] 40.  He participado en actividades de voluntariado solidario con colegas y alumnos. 1 2 3 4 5 6
2 w»n

o ,‘z': P 41, Enmiespecialidad, hemos tenido reuniones con actores sociales externos (Estado, ONG, organismos 1 2 3 4 5 6
a 2 e internacionales, empresarios, etc.) para discutir la pertinencia social del curriculo (plan de estudio).
o < =
() : E 49. Hemos tenido reuniones con egresados de la especialidad para discutir la adecuacién del curriculo (plan de 1 2 3 4 5 6
§ =4 estudio) a las demandas sociales actuales.
=<

D = 43.  Se realiza seguimiento, comunicacién e inclusién de los egresados en la vida de la institucién. 1 2 3 4 5 6

APRENDER A
CAMBIAR
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& A
Pz o o o
Py $ = g o = W
Cognicion i =92 o & 2 Z 9 =
(DOCENTES - INVESTIGADORES) gu 3 SE =9 2 &=
3% & =3 == 3 3B
E& B EF 28 2 E%
ka2 & &£4 &2 B Ba
1. Los problemas multidimensionales son investigados de manera interdisciplinaria. 1 2 3 4 5 6
2
o E 2. En lainstitucion existen dispositivos de capacitacion transdisciplinaria para docentes e investigadores. 1 2 3 4 5 6
=
> = 3. !?g?itequgg)r?;énsterd|SC|pI|nar|os deinvestigaciénincorporanen suprocesoaactores no universitarios o 1 D) 3 4 5 6
= .
£ o
= o . . " ] ; 0 0z
Z @ 4. Se han constituido equipos interdisciplinarios de investigacion. 1 2 3 4 5 6
=
D ‘é’ b. Existe una politica transversal de promocion de la inter y transdisciplinariedad. 1 2 3 4 5 6
= 6. Se promueve Iineas de investigacién orientadas a los ODS. 1 2 3 4 5 6
7. Secoordinaconlos grupos externosinvolucrados (comunidades, Estado, ONG, organismos, empresarios, etc.) para 1 9 3 4 5 6
3 < definir los temas de investigacién con fines sociales.
A APRENDER A = 8. Durantela investigacion existen procesos de consultaconlos usuarios de los resultados através de entrevistas, 1 9 3 4 5 6
CAMBIAR : reuniones comunitarias u otros dispositivos.
2
= = . . o - e
: = 9. Los grupos externos involucrados en la investigacion participan de su evaluacién final. 1 2 3 4 5 6
=
\c =
g E 10. Iéiglm\é%ztigaciones queserealizan enlainstituciéon buscansatisfacerlas necesidades delos grupos sociales méas 1 9 3 4 5 6
S o ’
(==
g 11. Existen procesos de capacitacién docente en investigacion participativa en comunidad. 1 2 3 4 5 6
=
12.  Secuentaconconvenios de cooperacién concomunidades vulnerables paralainvestigacién de su problematica social. 1 D) 3 4 5 6
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Cognicion

(DOCENTES - INVESTIGADORES)

TOTALMENTE EN
DESACUERDO

EN DESACUERDO
PARCIALMENTE EN
DESACUERDO
PARCIALMENTE DE
ACUERDO

DE ACUERDO
TOTALMENTE

DE ACUERDO

13. La institucion cuenta con lineas de investigacién orientadas al desarrollo social y la sostenibilidad ambiental. 1 2 3 4 5 6
o 14, Lainstitucion establece alianzas y sinergias conotros actores (gobierno,empresas,uONG) para elaborarlineas de 1 9 3 4 5 6
investigacion o campos de formacién adecuados a los requerimientos sociales.
15. La institucion cuenta con sistemas de promocion de investigaciones socialmente Utiles. 1 2 3 4 5 6
N 16. Lainstitucion cuenta con dispositivos regulares para el seguimiento de las politicas piblicas, asicomo la 1 2 3 4 5 6
identificacién y anélisis de los grandes temas de la sociedad.
D 17. En la institucion se promueve y estimula el didlogo entre investigadores y decisores politicos. 1 2 3 4 5 6
18. La institucién cuenta con medios especificos de difusion y transferencia de conocimientos a la ciudadania. 1 2 3 4 5 6
3 19. Lainstitucién promueve la divulgacién cientifica y la difusién del saber a piblicos marginados socialmente. 1 2 3 4 5 6
A ’ézml'i\ERRA 20.  Lainstitucién promueve la capacitacion de diversos grupos sociales para lainvestigacién y produccién de 1 9 3 4 5 6

conocimientos propios.

PRODUCCION Y DIFUSION DE CONOCIMIENTOS UTILES

21. Lainstitucion promueve laincorporacién permanente de resultados de investigacion, estudios de casoy
metodologfas en los curriculos (planes (fe estudio) de sus ofertas educativas. 1 2 3 4 5 6
\ 29. ]Irocjrfneas,g%cﬂantes depregrado (licenciatura) deben obligatoriamente practicarlainvestigacién envarios cursos de su 1 2 3 4 5 6
23. Los proyectos y programas de investigacién incorporan sistematicamente a los alumnos. 1 2 3 4 5 6
24, Los investigadores de lainstitucién disponen de tiempo y recursos para atender a los alumnos que lo requieren. 1 2 3 4 5 6
25. Lainstitucion promueve un cédigo de ética de la cienciay de los cientificos, asi como lavigilancia ciudadana de la 1 2 3 4 5 6

actividad cientifica.

26. La institucion promueve la innovacién y transferencia tecnoldgica hacia comunidades vulnerables. 1 2 3 4 5 6

v
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Encuesta de evaluacién de calidad y pertinencia
de los proyectos sociales

(RESPONSABLES DE EXTENSION Y
PROYECCION SOCIAL)

TOTALMENTE EN
DESACUERDO

EN DESACUERDO
PARCIALMENTE EN
DESACUERDO
PARCIALMENTE DE
ACUERDO

DE ACUERDO
TOTALMENTE

DE ACUERDO

CADA PROYECTO SOCIAL...

1. ..haceintervenirdiferentesactores dediversas especialidadesy condiversas habilidades quereflexionany trabajan 1 9 3 4 5 6
— juntos.
=
8 2. ... convoca a varias escuelas profesionales o facultades para trabajar juntas. 1 2 3 4 5 6
7]
= 3. .. necesita de la aplicacién de conocimientos especializados para llevarse a cabo. 1 2 3 4 5 6
o
2 == 4. .. es fuente de nuevos conocimientos. 1 2 3 4 5 6
O s§8
& ré 1 5. .. da lugar a publicaciones (especializadas y/o dedivulgacion). 1 2 3 4 5 6
=
E ¢::=_b g 6. .. dalugar a capacitaciones especificas para beneficio de sus actores universitarios y no universitarios. 1 2 3 4 5 6
2 = =
3 E =B = 7. .. es fuente de nuevas actividades académicas y aprendizaje significativo para asignaturas de diversas carreras. 1 2 3 4 5 6
[}
A A ‘% 8. .. permite a docentes practicar el aprendizaje basado en proyectos en sus cétedras. 1 2 3 4 5 6
E 9. .. permite crear nuevas asignaturas en la malla curricular (plan de estudio). 1 2 3 4 5 6
10. .. se cuida a si mismo de no caer en el asistencialismo, paternalismo o de no crear feudos. 1 2 3 4 5 6
11. .. da lugar a nuevos aprendizajes y proyectos a través de la comunicacién de sus buenas précticas y errores. 1 2 3 4 5 6
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Encuesta de evaluacién de calidad y pertinencia
de los proyectos sociales

(RESPONSABLES DE EXTENSION Y
PROYECCION SOCIAL)

TOTALMENTE EN
DESACUERDO

EN DESACUERDO
PARCIALMENTE EN
DESACUERDO
PARCIALMENTE DE
ACUERDO

DE ACUERDO
TOTALMENTE

DE ACUERDO

CADA PROYECTO SOCIAL...

o 12. ... nace de un convenio explicito firmado por ambas partes (la institucién y la comunidad beneficiaria). 1 2 3 4 5 6
13. ... permite mejorar la vida cotidiana de sus actores y/o desarrollar sus capacidades. 1 2 3 4 5 6
- o 14, ... siguereglas éticas explicitamente formuladas y vigiladas por sus actores (cédigo de ética, comité de ética, 1 2 3 4 5 6

8 5 reportes financieros transparentes).
D E § 15. ... es disefiado de comun acuerdo entre la institucion y la comunidad en la que se llevara a cabo. 1 2 3 4 5 6
§ E 16. ... es ejecutado y evaluado de modo participativo y equitativo por la institucion y la comunidad donde se realizé. 1 2 3 4 5 6
é é 17. ... dura mas alld del semestre académico. 1 2 3 4 5 6
3 é E 18. ... da lugar a problemas que interesan varias ramas del saber. 1 2 3 4 5 6
A éf\mﬂ\ERRA = 3 19. ... integra componentes técnicos, cientificos y humanisticos. 1 2 3 4 5 6
20. ... permite articular saberes tradicionales y no académicos con saberes especializados. 1 2 3 4 5 6
21. ... permite que sus actores no académicos integren conocimientos especializados a su vida cotidiana. 1 2 3 4 5 6
o 22. ... se somete a la vigilancia y evaluacién de especialistas externos. 1 2 3 4 5 6
g § w . 23. ... genera nuevas redes, asociaciones y capital social. 1 2 3 4 5 6
~§ ‘E g g 24, éf.edciIiL\J/r;de peridédicamente sus alcancesy resultados ala comunidad universitariay los socios externos enforma 1 2 3 4 5 6

Q& :

E g % % 25. ... es fuente de inspiracién para otros actores einstituciones. 1 2 3 4 5 6
E E g E 26. ... se vincula explicitamente con algunos de los 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS). 1 2 3 4 5 6
27. .. permite impactar en la discusién y el disefio de politicas publicas o privadas de desarrollo. 1 2 3 4 5 6

Y

141
“'_l‘



RSU
ESTRATEGIAS / HERRAMIENTAS / INDICADORES VOLVER AL CONTENIDO/ G

Gestion organizacional

(PERSONAL NO DOCENTE)

TOTALMENTE EN
DESACUERDO

EN DESACUERDO
PARCIALMENTE EN
DESACUERDO
PARCIALMENTE DE
ACUERDO

DE ACUERDO
TOTALMENTE

DE ACUERDO

1. Estoy satisfecho con el nivel de remuneracién que brinda la institucién. 1 2 3 4 5 6
o 2 2 Estoy satisfecho con los beneficios sociales y profesionales que brinda la institucién. 1 2 3 4 5 6
=
§ 3 Dentro de la institucion se promueve el trabajo en equipo y la solidaridad. 1 2 3 4 5 6
el
: 4. Existe buen clima laboral entre el personal de la institucién. 1 2 3 4 5 6
=
n s 5 La institucién brinda facilidades para el desarrollo personal y profesional de sus empleados. 1 2 3 4 5 6
m
E 6 En la institucién hay libertad sindical. 1 2 3 4 5 6
E 7 S’ercibo quelainstituciénbusca promover unbuen climalaboral entre las personas, tanto docente como no 1 2 3 4 5 6
ocente.
3 g
— 8. Percibo que la institucién busca promover la equidad de género en todos los &mbitos de la vida laboral de la 1 2 3 4 5 6
APRENDER A institucion.
‘ CAMBIAR
9. Existe equidad de género en el acceso a los puestos directivos. 1 2 3 4 5 6
10. Percibo que la institucién es ambientalmente responsable. 1 2 3 4 5 6
1 11. Existe una politica institucional para la proteccién del medio ambiente en el campus. 1 2 3 4 5 6
1
]
E 12. El personal recibe una capacitacién en temas ambientales por parte de la institucion. 1 2 3 4 5 6
=
3 13. He adquirido hébitos ecoldgicos desde que estoy trabajando en la institucion. 1 2 3 4 5 6
7]
] 14, Existe una politicade compras socialmente responsable que vigila el cuidado ambiental enlacadenade 1 D) 3 4 5 6
= proveedores
<
e 15.  Se mide regularmente la huella ecolégica y/o de carbono de la institucién. 1 2 3 4 5 6
16. Secuenta conun Sistema de Gestion Ambiental Integral (transporte, infraestructura, accesibilidad, riesgos, agua, energia, 1 9 3 4 5 6
compras, alimentacion, desechos).
v
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Gestion organizacional

(PERSONAL NO DOCENTE)

TOTALMENTE EN
DESACUERDO

EN DESACUERDO
PARCIALMENTE EN
DESACUERDO
PARCIALMENTE DE
ACUERDO

DE ACUERDO
TOTALMENTE

DE ACUERDO

17. Percibo que miinstitucién lucha contra cualquier tipo de discriminacién (género, raza, nivel socioeconémico, 1 2 3 4 5 6
o = orientacién sexual, etc.).
=]
4] 18. Los procesos para elegir a las autoridades son transparentes y democraticos. 1 2 3 4 5 6
—l
]
= 19. Me siento escuchado como ciudadano y puedo participar activamente en la vida institucional. 1 2 3 4 5 6
58]
E 20. Existe una politica de compra socialmente responsable que vigila el respeto alos derechos humanos y el no trabajo infantil 1 2 3 4 5 6
D = en la cadena de proveedores.
=
; 21. Lainstitucion meinformaadecuadamente acercadetodas las decisiones institucionales que me concierneny 1 9 3 4 5 6
E afectan.
3 = 22.  Se brinda periédicamente informacién econémico-financiera al personal de la institucién. 1 2 3 4 5 6
<
E 23. Percibo coherencia entre los principios que declara la institucién y lo que se practica en el campus. 1 2 3 4 5 6
APRENDER A .
A CAMBIAR 24, Los mensajes publicitarios que difunde la institucién son elaborados con criterios éticos y de responsabilidad social. 1 9 3 4 5 6
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Serfa ante todo una universidad consciente de la gran
revolucién que significa Internet en la construccién y
transmisién de los saberes: los saberes ya no estan en
la cabeza de algunos doctos que dictan ante un
auditorio silencioso que aprende. Estan regados por
todos lados, surgen de muchas iniciativas, muchos
actores, muchos contextos y encuentros. Acceder a
ellos no es tan dificil, pero si lo es seleccionarlos,
orientarlos, transformarlos en proyectos Utiles de
impacto, darles legitimidad, escalarlos. Ante esta
revolucién subita, la torre de marfil tiene que ser
reemplazada por las puertas abiertas a la
confluencia, teniendo muy en claro los principios de
seleccion de la pertinencia social institucional,
territorial, cognitiva y educativa.

Segundo, serfa una universidad consciente de los
grandes desafios de justicia, equidad y sostenibilidad
que tiene que enfrentar la humanidad en esta inédita
era de su posible desaparicién total. Estos desafios
urgentes darian a la universidad responsable sus
principios de seleccién de la pertinencia: es preciso
ensefiar e investigar lo que asegura un progreso del
buen vivir justo y sostenible de la humanidad, con
paz, equidad y resiliencia. También le darfan a la
universidad su metodologia para la incidencia social: el
aprendizaje basado en desafios sociales, proyectos
y servicio, para la solucién de problemas sociales
gracias a la investigacién-accién en y con la
comunidad, convocando a los actores en su territorio
de influencia para lograr impactos positivos desde la
formacién  estudianti 'y la  construccion  de
conocimientos e innovaciones.

La primacia de la pertinencia e incidencia social
incitarfa luego a relativizar (sin eliminar por supuesto) la
nocién de “carrera profesional” y el disefio académico

Seria ante todo una
universidad consciente

de la gran revolucion que
significa Internet en la
construccion y transmisién
de los saberes: los saberes
ya no estan en la cabeza de
algunos doctos que dictan
ante un auditorio silencioso
que aprende. Estan regados
por tedos lados, surgen de
muchas iniciativas, muchos
actores, muchos contextos y
encuentros. Acceder a ellos

no es tan dificil, perosiloes
seleccionarlos, orientarlos,

transformarlos en proyectos
utiles de impacto, darles
legitimidad, escalarlos.

VOLVER AL CONTENIDO,/ ¢}

en base a ‘“disciplinas” separadas por “Facultades” o
“Escuelas”. Los estudiantes, mds y mejor dirigidos hacia
la solucién de problemas sociales desafiantes en
grupos de investigacion- accion, tendrian una sdlida
base de competencias ciudadanas y socioemocionales
a partir de las cuales la especializacién cobrarfa sentido.
Asi, la educacién superior serfa reequilibrada para no
producir més la patologia permanente que denuncia
Edgar Morin: la ‘“inteligencia ciega’, es decir un
profesional muy inteligente en una porcién infima del
saber y totalmente ciego a todo el resto, sin habilidades
para articular su saber con los demas, y luego sin
ningln reconocimiento critico de los riesgos inducidos
por su saber en la sociedad y el medio ambiente. La
inteligencia  ciega conduce ciertamente a la
irresponsabilidad social tecnocientifica.

Reequilibrando la formacién entre habilidades de
especialidad y habilidades heuristicas y sociales de
solucién de problemas complejos en acciones
colectivas  transdisciplinarias, buena parte  del
profesorado universitario verfa su actividad didactica
migrar desde el dictado de temas hacia la facilitacién
y el acompafiamiento de la trayectoria de formacién y
emancipacion del estudiante.

Los conocimientos especificos de la disciplina podrian
ser  adquiridos  mediante  clases = magistrales
(presenciales y virtuales) compartidas entre muchas
instituciones, mientras que los talleres aplicativos
presenciales, el seguimiento personalizado de cada
estudiante y de los grupos de investigacién-accion-
emprendimiento estarian a cargo de profesores tutores.
A cada etapa de la ensefianza mediante desafios
complejos, las carencias de competencias percibidas
por los mismos estudiantes por fin protagonistas de sus
estudios, podrian dar lugar a cursos capsulas definidos
a la medida.
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Los controles de progreso y la evaluacién podrian
reequilibrarse también entre exdmenes puntuales de
conocimientos, seguimiento-evaluaciéon general del
camino del estudiante mediante la tutoria, evaluacion de
los resultados de los proyectos sociales y ambientales
grupales emprendidos. Es obvio que la articulacién entre
troncos de aprendizaje monodisciplinarios, aprendizaje
basado en problemas-proyectos-desafios, desarrollo
personal de habilidades cognitivo-ciudadanas, deberia
permitir una reformulacién completa de los métodos
de evaluacién en la cual muchos actores externos no
docentes podrian tener voz y voto.

La traslacion de la formacién desde la hiper-
especializacién monodisciplinaria hacia la formacién
profesional y ciudadana equilibrada incentivaria
también a una reorganizacion del disefo de los érganos
de aprendizaje en la Universidad, hacia una
organizacién tematica més que disciplinaria de las
especializaciones: la Facultad de la Ciudad, la Facultad
del Campo, la Facultad de la Nifiez y la de la Vejez,
podrian aparecer. Transporte, Salud, Regeneracién de
los ecosistemas, podrian ser temaéticas administradas
en forma transversal animadas por investigadores
némadas y muchas conferencias.

La reorganizacién académica, pedagdgica y cognitiva

de la  universidad  socialmente  responsable
desembocarfa ~ obviamente en un  redisefio
administrativo y gerencial profundo, con

autoorganizacién estudiantil para la gestién de un
campus responsable en términos de vida saludable,
solidaria y sostenible. EI campus serfa precisamente
el primer laboratorio de innovacién tecnoldgica, social y
ambiental. Y los proyectos emprendidos darfan lugar a
muchas empresas con propdsito social que permitirian

autofinanciar buena parte de los costes de operacién de
la institucién, pudiendo asi disminuir los costes de
estudios para los estudiantes, gracias a su mismo
trabajo formativo.

Toda esta efervescencia de aprendizaje basado en
proyectos sociales, investigacién en y con la comunidad,
innovaciones y emprendimientos con propdsito social y

VOLVER AL CONTENIDO,/ ¢}

ambiental, vincularia poderosamente la universidad con
un sin ndmero de actores externos. La vida
administrativa y académica se desarrollaria en un
ambiente de puertas abiertas a todos los actores
sociales organizados, con especial presencia de los
grupos marginales y los pueblos originarios.

Toda esta efervescencia de aprendizaje basado en proyectos
sociales, investigacion en y con la comunidad, innovaciones y
emprendimientos con propdsito social y ambiental, vincularia

poderosamente la universidad con un sin nimero de actores
externos. La vida administrativa y académica se desarrollaria

en un ambiente de puertas abiertas a todos los actores sociales
organizados, con especial presencia de los grupos marginales

y los pueblos originarios.
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“La hora de una idea, de un estilo, de una poiitica es aquella en que
sobreviene un temperamento afin con ellos. (...} Hay épocas en que
las generaciones sucesivas se diferencian poco entre si. La historia
rueda sobre ellas suavemente, con una tranquilizadora continuidad
que da a Ia evolucion un manso cardcter de proceso objetivo. (...)
Pero hay épocas, como Iz actual, en que esa continuidad se rompe.
De pronto nace una generacion tan divergente de las anteriores gue
toda inteligencia entre ellas se hace imposible. Las viejas ideas, los
valores establecidos, son crudamente negados y aun no han sido
elaborado los nuevos dogmas. (...) A una idea de ayer, no sigue hoy
otra idea concreta mds o menos heredera de aquella, sino un estado de
espiritu puramente formal, ain no concretado en doctrinas, normas,

imperativos.”

Ortega y Gasset, “Generacion contra Generacion”, 28 de julio de 1924
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URSULA, en segundo lugar, es el resultado de muchos
esfuerzos que se coordinan para construirla,
acompanarla, enriquecerla, transitarla, vivirla. Pero antes
de eso, es también el triunfo de una idea. Tuve la suerte
de apropiarmela -como esperamos que lo hagan todos-
en el afio 2012 en el epilogo de una conversacion de
taxi con Francois Vallaeys. Esa primera verbalizacion
fue mi inicio en URSULA. El nombre ya estaba definido
antes de esa conversacion, lo que da cuenta de que
Francois se inici6 en URSULA algun tiempo antes que
yo. Con seguridad, cada lector podra sefialar cudl fue su
inicio en esta suerte de heterogénea fraternidad
militante en favor de la Universidad Latinoamericana, de
los pueblos Latinoamericanos, y de la sana convivencia
global. URSULA es una idea y le pertenece a quien la
sienta propia y la reconozca colectiva.

URSULA crecia en el plano de las ideas, recopilando
trayectorias, visiones y entusiasmos de quienes se
acercaban lo suficiente como para imaginarla nacer.
Creer para ver era condicién sustantiva. Asi, hacia
2015, una primera materializacién se abre camino y
sale del célido ambito de lo estrictamente simbdlico
para probar suerte en el mundo de lo practico, a
través del Seminario Latinoamericano de Innovacién
Social y Gestién Universitaria. Medio centenar de
autoridades politicas y académicas de diferentes
universidades de la Regién confluyeron en una primera
propuesta de interpelacién desde mudiltiples actores de
la sociedad. Una suerte de “muestra gratis” con acceso
a una pequefa porcion de lo que podria ser,
permitiéndonos a todos los participantes trazar un
horizonte mas lejano que el que se avizora
individualmente.

Hoy, con algunos afios de vida, tres investigaciones
colaborativas continentales, varios Foros, Congresos,
Talleres y Conferencias, participacién en publicaciones,
un Diplomado Internacional, una Catedra Internacional

¢Por qué tanto lugar a las
ideas? Porque URSULA Ias
necesita para crecer. Es una
nifiita de tan solo cuatro afios
de nacida, que tiene mas
preguntas que respuestas, y
que sus cuestionamientos no
hacen mas que incomodarnos.

Doctoral que funciona afio tras afio, la presente
publicacién, y una cada vez mas robusta masa critica, la
condicién ya no seria creer para ver, sino desacelerar
para pensar y sohar para aprender. Todos los que
hacemos parte de URSULA, encontramos en cada
propuesta una pausa necesaria para mirar nuestras
cotidianidades universitarias y pensarlas con un (unos)
otro (otros). Todos los que abrazamos a URSULA vy
dejamos que ella nos abrace, aprendemos del futuro
que sofiamos y procuramos actuar en el presente con la
sabidurfa de los suefios.

Esta descripcién de la trayectoria de URSULA no
pretende ser un informe de hitos de gestion,
reconfirmar que, como decia al inicio, se trata del triunfo
de una idea que, a su vez, alberga, protege, da cuerpo y
forma a otras ideas. En URSULA las ideas cobran valor
al ponerlas en movimiento, al alimentarlas con
discusion, al permitirles el encuentro con un “otro”, al
circular la palabra. Las ideas cobran vida cuando se
discuten; recuperan su sentido al tiempo que pierden su
duefo por obra de la democracia.

éPor qué tanto lugar a las ideas? Porque URSULA las
necesita para crecer. Es una nifita de tan sélo cuatro
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afos  de nacida, que tiene mas preguntas que
respuestas, y que sus cuestionamientos no hacen mas
que incomodarnos. Las respuestas a sus preguntas,
necesitan del pensamiento colectivo. En soledad, nos
gana el miedo y nos apabulla la sensaciéon de
impotencia. La asimilacién del dolor del otro como parte
del paisaje, no es otra cosa que el miedo a la impotencia
que genera el no poder hacer nada por aquel otro.
Estamos educados para pensarnos individualmente, y
para construir nuestra realidad desde alli: “no puedo
hacer nada por ese hombre que duerme en la escalera
del subterraneo”, entonces, sencillamente, lo borro de mi
vista. Es el miedo a la impotencia y a la angustia natural
que ésta genera, la que nos produce ceguera; la
ceguera necesaria para sobrevivir.

URSULA nos pregunta por los problemas globales y
sistémicos. Problemas para los que no existen
capacidades individuales que por si solas puedan
resolver los problemas del conjunto. Esa interpelacion
que nos ofrece URSULA desde su profundo amor y fe
por la Universidad Latinoamericana, es una gran
incomodidad que debemos transitar.

En ese sentido, la intencién de este manual, es que
todos podamos contar un instrumento (y habrd muchos
més) que sirva de orientacién y comparia en el camino
de la incomodidad y la interpelacion, pero también de la
resignificacién de la trascendencia y valor de la
Universidad Latinoamericana para un desarrollo con
justicia social, atento al valor de nuestra tierra y de
nuestras culturas.

*

Baltazar Ojea
Director Ejecutivo de URSULA
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PREJUICIO 1:

LaRSU se puede aplicar en una
sola Especialidad oFacultad

iFALSO!

La RSU es un proceso de cardcter transversal e
integral. La idea de aplicar la RSU en una sola
especialidad y facultad rompe con esta légica. La
RSU deberfa involucrar a toda la comunidad
universitaria, ser multi-inter-trans-disciplinaria. 'y
permitir tejer relaciones entre todas las oficinas,
departamentos, facultades, entre otros. Debemos
establecer los puentes necesarios para que los
actores internos, y también externos, puedan
transitar por ambos lados de la academia y la
sociedad.

PREJUICIO 2:

LaRSUsolodependedelas
autoridades

iFALSO!

Sibien es necesario el apoyo de las autoridades,
la RSU es el resultado del trabajo colectivo de la
comunidad de la IES. Asi, la RSU no es tarea de una
sola persona; sino también de alumnos, docentes,
administrativos, proveedores, socios externos, entre
otros, que estdn llamados a corresponsabilizarse por
sus impactos. El movimiento de la RSU es de arriba
hacia abajo (principio rector) pero también de abajo
hacia arriba (principio motivador). La RSU no
depende del director de un departamento o de
quien asigna los presupuestos, sino del trabajo
sinérgico de multiples actores.
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PREJUICIO 3:

La RSU consiste en implementar
proyectos sociales, actividades de
conservacion del medio ambiente
y actividades de extension

iFALSO!

Es clave no reducir la RSU a buenos actos aislados
o a actividades asistenciales, de caridad y/o
humanitarias sino que se deben promoverse
acciones sostenibles y participativas, que tengan un
real impacto en todos los dmbitos de accién:
gestién organizacional, educacioén, investigacion y
desarrollo de la comunidad. Es preciso entender
que la Responsabilidad Social (RS) no es sinénimo
u otro nombre que se usa para referirse a la
Proyeccién Social (PS) o Extensién Social, sino que
implica un modelo de gestién integral.
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PREJUICIO 4:

La RSU tiene los mismos
principios que la RSE

iFALSO!

La RSU, si bien recoge la idea de la responsabilidad
por los impactos de la ISO 26000, no posee los
mismos principios que la RSE. El punto clave de la
diferencia se centra en el tipo de impactos. Las
empresas generan diferentes tipos de impactos
segln el rubro en el que desempefian sus labores.
Sin embargo, la IES, por sus funciones formativas e
investigativas, genera impactos educativos vy
cognitivos. Por lo expuesto, la RSU se centra en la
resolucion de problemas de caracter
epistemolégico, deontolégico, pedagdgico vy
curricular ajenos al mundo empresarial.

PREJUICIO 5:

La RSU es pura habladuria

iFALSO!

Muchos consideran quela RSU esun tema tedrico
que no es aplicable. También, se ha mencionado
muchas veces que es una moda pasajera y que no
es necesaria. Sin embargo, la IES, por ser parte de
la sociedad y ejercer sus funciones en ella, es tan
responsable como otros actores (gobiernos,
empresas, etc) de todas las urgencias sociales y
ambientales de la actualidad. Por ello, la
incorporacién de la RSU en la cultura de la IES es
necesaria para responder a estas urgencias y para
lograrlo es necesario aceptar nuestra co-
culpabilidad y asumir nuestra corresponsabilidad en
la busqueda de proyectos innovadores que den
solucién a estos problemas.
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PREJUICIO 6:

La RSU es una teoria que quiere
acabar con la extension y los
proyectos sociales solidarios
emprendidos por la IES ysus actores

iFALSO!

No es un objetivo de la RSU suprimir o remplazar la

extensién universitaria ni acabar con los proyectos
sociales solidario que emprende la IES. Por el
contrario, la presencia de la RSU busca reforzar las
funciones de la extensién y facilitar su inclusién y
articulacién con los procesos de formacién
académica y produccién de conocimientos.
Debemos recordar que la RSU es transversal y no
debe ser confundida con la vicerrectoria o
departamento de extensién. La extension
continuara con sus proyectos sociales. Sin embargo,
la presencia de una politica RSU permitira que estos
sean proyectos innovadores y de impacto social
duradero, tanto hacia dentro como hacia fuera.
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ANEXO 2.

LISTADO DE UNIVERSIDADES PARTICIPANTES EN INVESTIGACION CONTINENTAL: ESTADO DEL ARTE DE LA

RESPONSABILIDAD SOCIAL UNIVERSITARIA (RSU) EN AMERICA LATINA 2018 y 2019.

Nombre de la universidad

1 Cérdoba Universidad Blas Pascal

2 Libertador San Martin Universidad Adventista del Plata

3 . Mar del Plata Fraternidad de Agrupaciones Santo Toméas de Aquino
4 AligieTE Mendoza Universidad de Mendoza

5 Santa Fe Universidad Catdlica de Santa Fe

6 Villa Maria Universidad Nacional de Villa Maria

7 Cérdoba Universidad Siglo 21

8 Bolivia Cochabamba Universidad Catdlica Boliviana San Pablo (Sede: Cochabamba)
9 La Paz Universidad Privada Franz Tamayo

10 Taquara Facultades Integradas de Taquara - FACCAT

11 : Caxias do Sul Universidade de Caxias do Sul

12 Brasi Passo Fundo — RS Universidade de Passo Fundo

13 Porto Alegre Faculdade Meridional - IMED

14 Chile Santiago Universidad de Santiago de Chile

15 Santiago Universidad del Pacifico

16 Armenia Institucién Universitaria EAM

17 Armenia Universidad del Quindio

18 Armenia Universidad La Gran Colombia

19 Colombia Barranquilla Universidad Libre

20 Bogota Fundacién Universitaria de Ciencias de la Salud

21 Bogota Universidad Piloto de Colombia

22 Boaota con sedes a nivel nacional Corporacion UniversitariaMinutode Dios-UNIMINUTO
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23 Cali Universidad Santiago de Cali

24 Medellin EAFIT

25 Medellin Universidad CES

26 Medellin Universidad Cooperativa de Colombia

27 Pereira Corporacién Instituto de Administracién y Finanzas — CIAF
28 Popayan Corporacién Universitaria Comfacauca, Unicomfacauca
29 Popayén Institucién Universitaria Colegio Mayor del Cauca

30 Colombia Bogot4 Corporacién Universitaria CENDA

31 Bogota Universidad El Bosque

32 Cartagena de Indias Corporacién Universitaria Rafael Nufiez

33 Rionegro Universidad Catdlica de Oriente

34 Santiago de Cali Fundacién Universitaria Catdlica Lumen Gentium

35 Clcuta Fundacién de Estudios Superiores Comfanorte FESC
36 Tunja Universidad Pedagdgica y Tecnolégica de Colombia
37 Barranquilla Universidad de la Costa

38 Costa Rica San José Universidad Estatal a Distancia

39 Ecuador Loja Universidad Técnica Particular de Loja

40 El Salvador San Salvador Universidad Modular Abierta

41 Ciudad del Carmen Universidad Auténoma del Carmen

42 Chihuahua Universidad Auténoma de Chihuahua

43 Colima Universidad de Colima

44 Culiacén Universidad Auténoma de Sinaloa

45 Guadalajara Universidad de Guadalajara

46 México La Paz Universidad Auténoma de Baja California Sur

47 Morelia Universidad Michoacana de San Nicolés de Hidalgo

48 Puebla Universidad del Valle de Puebla

49 Puebla Universidad Popular Auténoma del Estado de Puebla
50 Tijuana Universidad Tecnoldgica de Tijuana

51 Tuxtla Gutiérrez, Chiapas Centro de Formacién Profesional de Chiapas Mava (Universidad Mava)
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52 Estado de Hidalgo Instituto Tecnolégico Superior del Oriente del Estado de Hidalgo
53 México El Grullo, Jalisco Instituto José Mario Molina Pasquel y Henriquez - Campus El Grullo
54 San Nicolds de los Garza, Monterrey Universidad Auténoma de Nuevo Ledn

55 Ledn, Guanajuato Universidad La Salle Bajio

56 Paraguay Asuncién Universidad del Pacifico

57 Arequipa Universidad Nacional de San Agustin de Arequipa

58 Arequipa Universidad Catdlica de Santa Maria

59 Chachapoyas Universidad Nacional Toribio Rodriguez de Mendoza del Amazonas
60 Chiclayo Universidad Catdlica Santo Toribio de Mogrovejo

61 Chiclayo Universidad Privada Juan Mejia Baca

62 Chimbote Universidad Catdlica Los Angeles de Chimbote

63 Huancayo Universidad Continental

64 Huanuco Universidad Nacional Agraria de la Selva

65 Huanuco Universidad Nacional Hermilio Valdizan - UNHEVAL

66 Huaraz Universidad Nacional Santiago Antinez de Mayolo

67 Peri Lambayeque Universidad Nacional Pedro Ruiz Gallo

68 Lima Universidad Auténoma del Per

69 Lima Universidad Cientifica del Sur

70 Lima Universidad de San Martin de Porres

71 Lima Universidad del Pacifico

72 Lima Universidad Peruana de Ciencias e Informatica

73 Lima Universidad San Ignacio de Loyola

74 Lima Universidad Nacional Mayor de San Marcos

75 Piura Universidad Nacional de Piura

76 Tacna Universidad Latinoamericana CIMA

77 Tacna Universidad Nacional Jorge Basadre Grohmann

78 Tacna Universidad Privada de Tacna

79 Truijillo Universidad César Vallejo

80 Uruguay Montevideo Centro Latinoamericano de Economia Humana
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