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Presentacion de la coleccidon

La educacion para la poblacién rural es crucial para lograr los objetivos
de la Educaciéon para Todos (EPT) y los Objetivos de Desarrollo del Milenio
(ODM) de erradicar la extrema pobreza y el hambre, asegurar la
universalizacion de la educacion primaria en 2015, promover la equidad entre
los sexos y asegurar la sostenibilidad del medio ambiente. En 1996, la Cumbre
Mundial sobre la Alimentaciéon (Roma) hizo hincapi¢ en la expansion del
acceso a la educacion de los pobres y los miembros de los grupos
desfavorecidos, incluyendo a la poblacién rural, como un factor clave para
lograr la erradicacion de la pobreza, la seguridad alimentaria, una paz duradera
y un desarrollo sostenible. En 2002, la Cumbre Mundial sobre Desarrollo
Sostenible (Johannesburgo) también destaco el papel de la educacion.

Dado que la mayoria de los pobres, los analfabetos y los desnutridos del
mundo viven en las areas rurales, asegurar su acceso a una educacion de
calidad constituye un desafio importante. La falta de oportunidades de
aprendizaje es tanto una causa como un efecto de la pobreza rural. Por tanto,
las estrategias de educacion y formacion deben integrarse en todos los aspectos
del desarrollo rural sostenible mediante planes de accion multisectoriales e
interdisciplinarios. Esto implica crear nuevas alianzas entre las personas que
trabajan en la agricultura y el desarrollo rural y quienes trabajan en la educacion.

Para afrontar este reto, los Directores Generales de la FAO y la UNESCO
lanzaron conjuntamente el programa emblematico sobre Educacion para la
poblacién rural (EPR) en septiembre de 2002 (www.fao.org/sd/erp),
durante la Cumbre Mundial sobre Desarrollo Sostenible. Esta iniciativa supone
un enfoque interinstitucional para facilitar acciones bien focalizadas y
coordinadas de educacion en las areas rurales.



Presentacion de la coleccion

En este marco, y a fin de ofrecer inspiracion a esa iniciativa emblematica,
el Servicio de Extension, Educacion y Comunicacionde laFAOy el Instituto
Internacional de Planeamiento de la Educacion de la UNESCO (IIPE) han
lanzado mancomunadamente una coleccion de publicaciones. Esta es
coordinada y editada por David Atchoarena (IIPE) y Lavinia Gasperini (FAO).

Gudmund Hernes Ester Zulberti
Director, Jefe, Servicio de Extension,
[IPE Educacién y Comunicacion, FAO
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Introduccion

14 de diciembre de 1997. Los miembros del grupo estaban exhaustos,
la mayoria estaban confusos y algo desorientados, pero todos habian
tomado conciencia de que Zamorano tendria que cambiar. Durante los
siete dias transcurridos, los dirigentes académicos de la Universidad
Zamorano habian viajado en émnibus a través de Nicaragua v Costa
Rica, y habian escuchado realmente a los “actores interesados”
[stakeholders, en inglés] (el sintagma mismo habia sido nuevo para algunos
de ¢llos). Los informantes —dirigentes de agronegocios medianos y
grandes, ministros, graduados, especialistas en desarrollo rural,
directores de departamentos de recursos humanos, Suturdlogos v otros—
habian bombardeado al grupo con ideas sobre el sector agricola, lu
profesion de Ingeniero Agronomo, Zamorano como institucion y los
graduados de Zamorano. El grupo habia visto una media docena de
peliculas sobre el tema de la educacion superior, habia participado en
dos sesiones intensivas de planificacion preestratégica y compartido
ideas entre ellos mismos mds intensamente que en cualquier momento
del que se tuviera memoria.

Es algo comin que los académicos hablen entre si para definir lo
que debe ser el mundo, debatir por qué no es de esa manera v decidir
qué es lo que el mundo deberia esperar de ellos. Es algo completamente
diferente preguntar a las personas del mundo exterior —ino académicos!—
como es el mundo realmente y qué es lo que éste necesita, qué es lo que
el mercado de trabajo valoriza y hasta qué punto los miembros del mundo
exterior consideran que las actuales instituciones educacionales les estdan
brindando lo que requieren. En general, los académicos tienen talento
para hablar, debatir y refutar, pero durante las semana transcurrida, a
estos académicos solo se les permitio plantear preguntas (no técnicas)
Y no se les permitié defender su sistema o profesion. Tampoco podian
corregir peircepciones equivocadas.



Introduccion

Fue una semana penosa, pues muchos de los informantes manifestaron
que realmente no valoraban muchos de los elementos mds importantes pard
los académicos.

La mayoria de quienes pertenecemos al mundo académico no
escuchamos particularmente bien, en especial a quienes no disponen de
credenciales académicas avanzadas y operan en el impreciso mundo laboral.
Pero esa atipica semana de viaje, de intenso escuchar opiniones disconformes
provenientes de personas y la instrospeccion producida, generé un cambio
radical en Zamorano y marcé el momento en el que la mayoria de nosotros
supimos que nos encontrabamos en el umbral de un proceso de cambio
incémodo, pero va retrasado. Representé el momento en el que varios
dirigentes institucionales clave se comprometieron plenamente con un cambio
profundo y multidimensional. Muchos de los otros participantes, antes tan
seguros de su propio conocimiento y oponentes potenciales a cualquier
cambio fundamental, fueron efectivamente neutralizados.

Por consiguiente, mediados de diciembre de 1997 marca el momento
en el que Zamorano se compromelio nuevamente a ser —en palabras de
Sam Zemurray, su fundador— “prdctico y de primera clase”. Es en diciembre
de 1997 cuando Zamorano, una institucion va solida, dejo de dormir en
sus laureles v lanzé un proceso de cambio rapido y profundo. Esta
transformacion se basé simulianeamente en las necesidades cambiantes de
las clientelas externas de la universidad, asi como en la reevaluacion y,
finalmente, la reafirmacion de los valores duraderos de la institucion. Al
hacer dificiles cambios programdticos que fueran coherentes con el
fortalecimeinto de los valores mds profundos de la institucion y las
necesidades clave de sus clientelas externas, Zamorano aseguro que sus
programas respondieran a las prioridades de la sociedad mas amplia y no
solo a los de una clientela interna complaciente.

Zamorano es un centro de educacion superior privado, apolitico y
panamericano comprometido con la oferta de una educacion integral de primera
clase que incluye los elementos esenciales de una agricultura tropical sostenible,
agronegocios, agroindustria, gestion de recursos naturales y desarrollo rural.
Esta educacién se funda en los pilares del panamericanismo, el aprender
haciendo, la excelencia académica, y el desarrollo del caracter y el liderazgo.
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Introduccion

Zamorano es una corporacion de caracter no lucrativo de los EE.UU.,
localizada a 30 km de Tegucigalpa, la capital de Honduras. Cerca de 900
estudiantes de todas las categorias socioecondémicas procedentes de unos 20
paises de América Latina viven y estudian en el campus de cerca de 7.000
hectareas, que incluye varios ecosistemas diferentes localizados entre los
600y los 2.000 metros de altura sobre el nivel del mar. Los graduados ocupan
importantes puestos en todo el hemisferio y son extraordinariamente leales a
su alma mater. La gran mayoria completa estudios de posgrado poco después
de su graduacion en Zamorano. Los elementos clave del sistema vigente se
describen en detalle en los Apéndices. Los lectores interesados también
pueden consultar el sitio en la Web: www.zamorano.edu.

En su mas amplio sentido, durante el periodo 1979-2002, Zamorano
experimenté un cambio profundo y amplio, convirtiéndose de una institucion
autocentrada, con un modelo industrial y de la segunda ola, interesada
{inicamente en la produccion agricola en una institucion de la tercera ola,
orientada hacia el mercado, focalizando su atencién en el desarrollo
socioeconémico en su mas amplio sentido y con una cultura de servicio
(Toffler, 1980). Durante este periodo Zamorano se convirtié de una excelente
escuela vocacional de agricultura con serias dificultades financieras en un
instituto técnico superior sélido, con una concordancia incierta entre su oferta
y la demanda externa, para pasar a ser una protouniversidad con un foco de
atencion en el desarrollo amplio del agronegocio y el desarrollo rural, utilizando
una metodologia educacional Gnica. El cambio fue particularmente profundo
durante el periodo 1997-2002. Hoy, Zamorano es radicalmente diferente de
la mayoria de las escuelas de agricultura que todavia se encuentran estancadas
en algun punto situado entre la primera ola agricolay la segunda ola industrial.

La historia que aqui se narra no es la de un simple ajuste de curriculo o
de crecimiento institucional por adicion; tampoco describe un cambio impuesto
desde el exterior. Se trata, mas bien, de una redefiniciony reposicionamiento
impulsados desde adentro, voluntarios y rapidos de una institucion tradicional
confrontada con un entorno cambiado radicalmente.

La vision retrospectiva que aqui se presenta responde a un pedido de la

Organizacién de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacion
(FAO). He tratado de responder a todas las preguntas planteadas a mediados
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Introduccion

de marzo de 2002 por Lavinia Gasperini, Oficial Principal de Educacién para
el Desarrollo Rural. En este sentido, es necesario formular aqui algunas
precisiones:

Este documento se interesa en el proceso de cambio en Zamorano.
No pretende presentar los detalles del cambio de curriculo. Tampoco
documenta el trabajo interno en Zamorano. Los lectores que deseen una
informacién mas detallada sobre el programa educacional, los procesos
administrativos u otros detalles relativos al sistema de Zamorano deberan
consultar otros documentos relacionados con las especificidades del nuevo
curriculo de Zamorano. Varios de estos documentos estan actualmente
en preparacion. No dude en contactar al autor de este opusculo, si desea
obtener estos documentos a medida que vayan apareciendo.

El opusculo centra su atencion en cuestiones e ideas que seran interesantes
para lectores que no son de Zamorano. No incluyo los aspectos del
proceso de cambio que me parecen peculiares de Zamorano y, por
consiguiente, son menos pertinentes para otras instituciones.

He tratado de presentar a grandes rasgos una cronologiay un analisis lo
mas claro y ordenado posibles. Por supuesto, en el mundo real abundaron
entrecruzamientos y contracorrientes que confundieron el proceso.
Son bienvenidos los comentarios y clarificaciones que los colegas tengan
a bien formular para enriquecer y mejorar la presentacion de esta
compleja historia.

Antes de continuar es indispensable hacer hincapié en que este documento

no representa una posicion oficial de Zamorano. Con un espiritu de total
transparencia, el autor reconoce ser el principal defensor y arquitecto de los
cambios acaecidos durante el periodo que va desde 1993 hasta 2002, asi como
un entusiasta y activo participante en el proceso de cambio que ocurri6 entre
1980 y 1992. Si bien he tratado de ser objetivo, esto no es totalmente posible,
especialmente si se considera que el documento se redacta mientras concluyo
mis funciones como Director General. Agradezco a Kate Semerad, Richard
Knab, Mario Contreras, Ana Margoth Andrews y a un revisor anénimo por sus
muchas y utiles sugerencias a borradores previos.




Capitulo 1

Cronologia del cambio en Zamorano

Este documento centra su atencion en el periodo 1997-2002, pero para
comprender este periodo reciente de intenso y profundo cambio es necesario
evaluar diversos elementos de la cultura institucional y la relacion de Zamorano
con la sociedad durante sus 60 afios de historia. Los afios recientes de cambio
constituyen, en muchos sentidos, simplemente un periodo de actividad intensa
para consolidar esas caracteristicas, algunas explicitas y otras latentes, que
habian existido previamente. Muchos de los cambios efectuados recientemente
fueron, en realidad, cambios cuya unica funcion fue asegurar la plena expresion
de los principios y las ventajas comparativas de Zamorano. Por tanto, volvemos
brevemente nuestra mirada a la historia, comenzando por la fundacion de la
entonces escuela en 1942. A fin de aprender mas sobre la historia inicial de
Zamorano, el lector puede consultar una historia detallada de la institucion
escrita por Simén Malo (1999), su ex Director.

La historia de Zamorano no es una de cambio gradual y progreso
ininterrumpidos. Estd muy lejos de eso. Esta muy lejos de eso. Es mas bien
una historia de periodos o estallidos de cambio rapido y profundo, seguidos
de periodos relativamente prolongados de consolidacion. Gersick (1991)
propuso el paradigma del Equilibrio Discontinuo [Punctuated Equilibrium
Paradigm] para explicar ese cambio organizacional intermitente y Gold (1999)
aplico esta teoria para explicar el cambio en las instituciones educacionales.'

1. Cuando descubri estos dos documentos —mientras preparaba este informe—, tuve un
sentimiento de alivio porqgue nuestras observaciones empiricas sobre los periodos de la
evolucién de Zamorano fueron justificadas por constructos teoricos.
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El proceso de cambio profundo en Zamorano: 1 997-2002

1.1 Elcambio como equilibrio discontinuo: 1942-2002

Desde un punto de vista conceptual, los periodos de la evolucion

discontinua de Zamorano parecen haber sido los siguientes:

Durante el periodo 1942-1950, la “Escuela” se fundo, crecio y evoluciond
rapidamente basandose en vastos recursos, un liderazgo fuerte y
visionario, y aprendiendo de la experiencia. Los principios rectores dela
institucién fueron Labor Omnia Vincit [El trabajo logra todo], aprender
haciendo y el panamericanismo. Se aplic un severo sistema disciplinario
a los 180 jovenes varones provenientes de América Central, México, el
Caribe y la América del Sur septentrional. Los graduados del programa
de tres afios siguieron muy diversos derroteros en términos de carrera,
pero la pauta de la época consistia en retornar a las granjas familiares o
convertirse en agentes de extension. Pocos completaron estudios de nivel
universitario. )

El mismo Director condujo la segunda fase desde 1951 hasta 1957. Esta
se caracterizd por ser una fase de continuidad, con muy poca evolucion
en el sistema vigente en Zamorano.

Un periodo de cambio programatico radical ocurrié en Zamorano entre
1958 y 1962, bajo el liderazgo del segundo Director, un hombre dinamico
y controvertido. Fue durante este periodo que Zamorano dejo de ser
una escuela secundaria y se convirtio en un colegio técnico. Por primera
vez se exigio a todos los candidatos que tuvieran un diploma de educacion
secundaria. Se modernizo el curriculo y se fortalecio la formacion en
ciencias. Se instituy un sistematico programa de trabajo practico. Otros
paises comenzaron a enviar estudiantes. Se modifico el calendario escolar
y el afio académico se prolongd de 9 a 11 meses. Se estimulo cada vez
mas a los graduados de Zamorano para que concluyeran sus estudios de
pregraduados y luego prosiguieran estudios de posgrado.

El cambio ceso practicamente cuando este Director, que habia asumido
la carga de cambios radicales, dejo la institucion en 1962. Entre 1963 y
1978 primeramente se consolidaron los avances recientes y luego
predomind ““la continuidad™y, por consiguiente —como afirmaran algunos—,
se instal6 la estagnacion e incluso la crisis. Durante este periodo el curriculo
cambi6 poco, el alumnado no crecid significativamente, no se modifico



Cronologia del cambio en Zamorano

la infraestructura y la situacion financiera de la institucion comenzé a
deteriorarse. La calidad del personal docente se resintié y larotacion de
los profesores se convirtié en un problema cronico. El numero de
postulantes cayd y se vio afectada la autoestima entre el personal docente
y los estudiantes.

En 1979 se inici6 un periodo de cambio rapido y profundo, con la llegada
de un nuevo Director, un graduado de Zamorano muy seguro de si
mismo y con una voluntad de hierro. Se ordenaron las finanzas, se
mejoro significativamente la calidad del personal administrativo y docente,
y el niimero de estudiantes empezo a crecer. Se restauro la autoconfianza
institucional. A comienzos de la década de los ochenta se recurrid a
consultores para que elaboraran un plan estratégico, pero éste no se
publicé. Sin embargo, condujo a la admision de mujeres, la creacion de
un programa de proyeccion (extension y educacion continua), el
crecimiento en tamafio y muchos otros avances. Se afiadio un programa
de cuatro afios al término del cual se otorgaba el titulo de /ngeniero
Agrénomo 'y se emprendio un programa conjunto de Maestria en Estudios
Profesionales con la Universidad de Cornell. Esta fase concluyo
aproximadamente en 1987.

Tal como sucedid a comienzos y mediados de la década de los cincuenta,
a pesar de que el mismo Director siguié guiando a la institucion, casi
nada nuevo ocurrié en Zamorano entre 1988 y 1992, Los programas
aumentaron algo en términos cuantitativos y se produjo una significativa
consolidacidn, pero casi nada nuevo se agregd o cambid en el sistema de
Zamorano durante este periodo. Los miembros del personal estaban
convencidos de que los cambios rapidos y positivos que habian acaecido
significaban que Zamorano no tenia competidores serios; la confianza
estaba en su mas alto nivel. Al término de este periodo, la mayoria de
los graduados trataba de obtener diplomas de posgrado; mientras que
muchos optaban por la Maestria en Ciencias [Master of Science — MS]
en las areas cientificas, la mayoria de las veces planeaban obtener una
Maestria en Administracién de Negocios [Master of Business
Administration — MBA].

En 1993, el autor de este opusculo se convirtid en el nuevo Director. En
aquel entonces, pocos de nosotros escuchabamos los reclamos de cambio
asornidados de la sociedad, porque estabamos ensordecidos por nuestras
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propias voces que nos decian: “Somos los mejores; no tenemos
competidores; tenemos una buena racha™. La Junta de Fiduciarios exigia
la consolidacion, porque consideraba que durante los Gltimos anos habia
habido tantos cambios como los que la institucion estaba en condiciones
de manejar y estaba preocupada por el mantenimiento diferido, las
dificultades de liquidez y tenia limitada informacion con la que pudieran
trabajar.

Entre 1993 y 1995 se produjeron varios ajustes sustanciales, todos ellos
relacionados principalmente con “recoger el fruto al alcance de la mano”,
es decir, aprovechando las oportunidades latentes en el sistemna existente.
Las finanzas mejoraron significativamente, se actualizo nuevamente el
curriculo (dentro de las categorias existentes), la administracion trato de
hacer que los subsistemas acogiesen mejor a los clientes y el nimero de
postulantes siguio aumentando. Las tasas de desercion estudiantil
disminuyeron significativamente y las actividades de proyeccion eran
cada vez mas importantes. Sin embargo, se hizo evidente para algunos
de nosotros que la contianza que la institucion tenia en si misma —que se
habia restaurado en la década precedente— también estaba generando
una peligrosa complacencia autocongratulatoria, especialmente si se
considera la aparicion de numerosos competidores y otros cambios
importantes en el contexto.

Durante el periodo de 1996 a 1997 hubo pocos cambios, gran
instrospeccion y creciente confusion. Fue el precursor de los radicales
cambios de los cuatro afios subsiguientes. Algunos de los cambios del
periodo anterior se consolidaron. Mas importante aun, la toma de
conciencia de cuan profunda y rapidamente América Latina estaba
cambiando, combinada con la preocupacion de que algunos esfuerzos
de cambio recientes en el campus no habian sido lo suficientemente
profundos, motivaron a los dirigentes de la administracién a considerar
nuevos enfoques, muy diferentes y creativos. La confianza comenzaba
a teirse de malestar y recriminaciones —del personal y los graduados—
de que la administracion estaba “embrollando un sistema exitoso”. Algunas
iniciativas limitadas, de caracter ad hoc, para afrontar las incoherencias
y disonancias mal definidas aumentaron el nivel de insatisfaccion.

El cambio profundo que ocurrié entre 1997 y 2002 es el foco de atencion
de este estudio y se presenta detalladamente en la seccion siguiente.
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1.2 Acontecimientos clave entre 1997-2002

La cronologia de los cambios mas importantes que ocurrieron durante
los ultimos afios es la siguiente (descripciones mas completas de estos cambios
se encuentran en las secciones posteriores).

e Antesde enero de 1997: un grupo de dirigentes —incluyendo al Director,
al Decano de Proyeccién, al Decano Académico y al Asistente del
Director—, determina que se requieren cambios fundamentales; otras
pocas personas estaban interesadas. La institucion era complaciente.

e Febrero de 1997: cuatro evaluadores externos invitados por la
Administracion visitan el campus y ayudan a la comunidad académica a
comprender la necesidad del cambio. Varios de los miembros del equipo
“nos dieron un rapapolvo”: se nos dijo que la complacencia de Zamorano
la iba a convertir en un fésil, a menos que se hiciera urgentemente algo
importante (véase el Apéndice 9 para una presentacion sintética).

e Agostode 1997: dos evaluadores externos del Instituto Centroamericano
de Administracion de Empresas (INCAE), invitados por la admnistracion,
efectian un estudio entre el cuerpo docente y el personal para determinar
su disponibilidad para un nuevo ciclo de planificacion estratégica. Ellos
consideraron que esa planificacion estratégica se necesitaba urgentemente;
el alto grado de dependencia de becas provistas por donantes hacia que
la institucion fuera vulnerable a problemas financieros. También
concluyeron que la estructura organizacional era inadecuada para la
orientacion estratégica de la institucion. Finalmente, demostraron una
grave carencia de consenso y comunicacion inadecuada.

. Octubre de 1997: los representantes de la GTZ presentan los resultados
de un estudio de seguimiento de los graduados de Ingeniero Agrénomo.
El estudio mostrd que casi todos trabajaban como supervisores o gerentes;
menos del 8% desempefiaba funciones técnicas o cientificas. Menos del
10% trabajaba en el sector publico. Todos los graduados estaban
satisfechos con el contenido técnico de su educacion, pero estaban
preocupados por las graves deficiencias en administracion, especialmente
en areas tales como espiritu empresarial, sistemas de informacion, gestion
de personal, comunicacion organizacional, financiacion, mercadotecnia,
politica agricola y otros aspectos. Concluian que se deberia seguir
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haciendo hincapié en la formacion global de los estudiantes.
Recomendaban un estudio detallado de las necesidades del mercado en
agricultura, agronegocios, desarrollo rural y recursos naturales.
Diciembre de 1997: el viaje de una semana en émnibus descrito en el
prefacio y en el Apéndice 10 incluye a todos los administradores y
dirigentes académicos de Zamorano. En Nicaragua y Costa Rica
aprendimos de los actores interesados. Los participantes retornaron
transformados gracias a una nueva comprension de la disonancia entre
el Zamorano de ese momento y el mercado de trabajo para los graduados.
En 1997 y 1998: los estudios de mercado realizados por el personal
ofrecen abundante informacion sobre las necesidades de los empleadores,
la satisfaccion o las quejas de los estudiantes recientemente graduados,
la naturaleza del mercado de trabajo en los paises clave atendidos y las
practicas de las nuevas instituciones competidoras. Empezamos a pensar
y a debatir mucho mas en terminos de educacion para el complejo sector
de agronegocios y el desarrollo rural, y menos en educacion agricola en
si misma. También llegamos a comprender en profundidad que los actores
interesados externos, incluyendo a los graduados y a los empleadores,
valoraban mas la impronta de educacion integral de la persona que el
contenido técnico mismo.

De junio de 1997 a marzo de 1998: se efectlia un examen concienzudo y
se elabora participativamente un borrador de plan estratégico, pero no se
logra consenso.

De marzo de 1998 a junio de 1998: la versién preliminar del nuevo plan
estratégico es redactada por un reducido nimero de participantes
basandose en los insumos previos de todos. El talante en el campus era
de ansiedad y descontento. La moral se vio afectada. Todos sabian que
se estaba por iniciar un cambio significativo, pero desconocian todavia
en que consistiria o como incidiria sobre los programas especificos.
Junio de 1998: en una reunién tensa y conflictiva, la Junta de Fiduciarios
decide apoyar la mayoria de las proposiciones clave de la administracion
para crear el Programa 4 por 4 (es decir, cuatro areas de carrera y cuatro
anos de estudio). Otras medidas propuestas fueron postergadas. Se aprobo
un plan estratégico nuevo y sucinto (Adpéndice 2). En el cronograma que
se presenta como Apéndice [ se detallan las medidas aprobadas.



1.3

Julio de 1998: se produce una importante reducciéon de personal y
reestructuracidén administrativa.

De julio de 1998 a comienzos de 2000: se promueve y se recluta nuevos
dirigentes administrativos y personal docente.

De agosto de 1998 a enero de 2002: se disefia e implementa ¢l nuevo
curriculo, con una estrategia anual deslizante.

Octubre de 1998: el huracan Mitch devasta la region, produciendo miles
de muertos y miles de millones de dolares en dafios. Zamorano sufri6
una pérdida de USS$ 1 millon.

De enero de 1999 a diciembre de 2001: las actividades de proyeccion en
materia de reconstruccion debido al huracdn Mitch efectuadas por el
personal de Zamorano y los estudiantes contribuye a restaurar las
comunidades y las empresas, asi como a transformar la institucion.
2001y 2002: los ultimos grupos de estudiantes bajo el antiguo sistema
concluyen sus estudios. Sus expectativas profesionales son diversas, con
una mayoria de dos tercios que responde que aspiran a ser propietarios,
gerentes o altos ejecutivos. Otro 20% desea proseguir carreras cientificas
y un 10% prevé incursionar en la politica.

Enero de 2002: se registra la mayor matricula de estudiantes en
Zamorano; se inician nuevos y mas amplios programas de becas: se
instauran las primeros practicas fuera del campus para los estudiantes
del cuarto afio. Se implanta totalmente el nuevo curriculo.

Fines de 2001 y comienzos de 2002: el Sistema Integral de Vida Estudiantil
(SIVE) llega a ser totalmente operacional (véase el Apéndice 8). Se
percibe el surgimiento de iniciativas de los gerentes de nivel intermedio
para afirmar su influencia mediante éste y otros programas. Se produce
la busqueda de un Director General y un equipo de transicion constituido
por personal de nivel intermedio hace sentir sus deseos y necesidades.
Diciembre de 2002: se gradua el primer grupo de estudiantes matriculado
en el Programa 4 por 4.

Descripcion de los principales cambios

A fin de comprender mejor las diversas dimensiones del profundo cambio

que ocurrio en Zamorano en el periodo 1979-2002, véase el cronograma que
se presenta en el Apéndice 1. Se presta atencion particular al periodo 1993-
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2002. Se situa cada acontecimiento clave en una de cinco categorias:
actividades de gestion y administracion, curriculo formal (es decir, el curriculo
de caracter tedrico), el programa aprender haciendo, el ambiente del campus
(incluyendo el curriculo invisible)? y las actividades de proyeccion. A
continuacién se presentan breves explicaciones sobre las categorias que
aparecen en el cronograma.

1.3.1 Gestion y administracion

Empecemos con una descripcion de los cambios en esta area, no porque
sean los mas importantes, sino porque son los mas simples de describir. Un
nuevo Director, el primer graduado de la institucion en desempenar este puesto,
llegd en enero de 1979 e inmediatamente asento una fuerte presencia como
dirigente resuelto. Asumid una institucion con solo tres departamentos —Estudios
Generales, Fitotecnia y Zootecnia— y rapidamente la convirtié en una con seis
departamentos divididos en areas disciplinarias: Agronomia, Horticultura,
Zootecnia, Economia Agricola, Proteccion Vegetal y Desarrollo Rural.
Finalmente, se agrego el Departamentos de Recursos Naturales y Conservacion
Biologica. Reemplazé a los miembros del cuerpo docente y administrativo
con bajos niveles de educacion formal con nuevo personal académico con
diplomas de posgrado. La “Escuela” pas6 de un profesor con Ph.D. a
40 profesores con este titulo en 10 afios.

A medida en que la institucion crecia, la administracion se mejoro y
amplid. Progresivamente se fueron incorporando administradores competentes
y se crearon nuevas oficinas. Pero, como era previsible, se percibia una
creciente burocracia alrededor de la administracion central. El Director, el
Decano y el Gerente de Negocios, junto con el Gerente Financiero, tomaban

2. El sintagma *curriculo invisible” se define como la *constelacion de todas las experiencias
formativas y deformantes que tienen los estudiantes fuera del curriculo formal’; incluye
las lecciones internalizadas a través de actividades extracurriculares y su exposicion a la
cultura institucional. El curriculo invisible es tal vez la parte mas solida y duradera de la
experiencia de un universitario, especialmente en los programas residenciales. Si bien el
curriculo formal es esencial en lo que respecta a lo que el estudiante sabe. el curriculo
invisible es un determinante importante de quién es el estudiante como persona’y como
profesional.
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casi todas las decisiones clave. El personal académico percibia con desagrado
lo que consideraba una centralizacion creciente por parte de los responsables
de la toma de decisiones al mas alto nivel y la insensibilidad a sus necesidades.

En 1993, el autor de este opusculo pasé del puesto de Jefe de
Departamento al area administrativa como Director. Durante los 10 afios
subsiguientes realizo esfuerzos continuos y bien intencionados para
descentralizar y devolver la autoridad y responsabilidad a los programas.
Después de todo, habiamos sido los principales cuestionadores de la
centralizacion. Teniamos, en general, un sentimiento de frustracidn al no haber
logrado avanzar tanto en devolver la responsabilidad y la autoridad como lo
habiamos hecho en las otras cuatro areas que se analizan mas abajo.
Ciertamente, algo se habia logrado, pero esa area se habia rezagado. En
2003, los directores de los programas consideran que no participan
adecuadamente en las decisiones clave relativas a sus programas y en la
direccién de la institucion. Antes de 1998, la descentralizacion de la autoridad
se dejo librada a la buena voluntad. Sin embargo, y en gran medida, las
mismas personas y la misma estructura de hacfa una década seguian vigentes.
Estabamos pidiendo a gente recalcitrante que tuviera grandes cambios de
comportamiento; esto era pedir demasiado a la mayoria de los actores
esenciales. Desde entonces, el esfuerzo para descentralizar la autoridad y los
procesos de gestion han sido mas sistematicos y esperamos que pronto den
resultados significativos.

En junio de 1998, la Junta de Fiduciarios y los administradores se
comprometieron a crear el Programa 4 por 4. Este es un programa de cuatro
afios que reemplaza al programa de tres afios mas uno opcional. Sus cuatro
carreras, cada una orientada hacia un nicho en el mercado de trabajo,
reemplazaron a los siete departamentos anteriores, cada uno orientado hacia
una especializacion académica. Los departamentos de Zootecnia, Agronomia,
Horticultura y Proteccion Vegetal fueron fusionados en la carrera de Ciencia
y Produccion Agropecuaria. La carrera de Desarrollo Socioecondmico y
‘Ambiente se cred fusionando los Departamentos de Desarrollo Rural, y
Recursos Naturales y Conservacion Biologica. La carrera de Gestion de
Agronegocios crecio a partir del ex Departamento de Agronegocios y Economia
Agricola. La carrera de Agroindustrias se inicio con elementos de varios de
los antiguos departamentos orientados hacia la produccion.
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Los exitosos esfuerzos realizados en 2001 y 2002 para implementar el
Sistema Integral de Vida Estudiantil (véase ‘cultura del campus’ mas adelante
y el Apéndice 8 para mayor informacion), asi como la creciente afirmacion
de los gerentes de las ZamoEmpresas y los Coordinadores de las Carreras,
reflejan todos ellos cambios fundamentales en la dindmica del poder y la
autoridad en la institucion. Ya no hay un unico hombre fuerte que adopta las
decisiones clave en la institucion. El gobierno se comparte cada vez mas,
aunque de manera no tan obvia ni eficiente.

Otro aspecto importante de la gestion y la administracion se refiere al
nimero total de empleados y las relaciones en la gestion. Zamorano pasoé de
200 empleados en 1979 a mas de 1.000 a fines de 1992. Desde 1993 hasta
1996 se implementé una politica destinada a reducir significativamente el
niimero de empleados mediante la eliminacion de puestos innecesarios,
subcontratando algunas actividades y contratando a personas mucho mas
calificadas, cada una de las cuales era capaz de efectuar el trabajo de varios
empleados menos competentes. En 1998, Zamorano tenia un poco mas de
600 empleados. Hoy en dia, la universidad tiene el mismo niimero de empleados
con un alumnado mucho mas numeroso. Tal vez la accidon mas drastica,
dificil y dolorosa que realizamos fue la rotacion en gran escala impuesta al
personal académico en junio-julio de 1998 y comienzos de 2001-2002.
Zamorano no ofrece puestos permanentes (profesor numerario) a sus
profesores, pero la legislacion laboral de Honduras es muy generosa: se requiere
una causa justificada y una indemnizacion por despido muy costosa cuando
un miembro del personal docente u otro empleado es despedido. La reduccion
forzada que ocurri6 a mediados de 1998 —y que sucede mientras se redacta
este opusculo—, si bien necesaria, constructiva y positiva en términos de
funcionamiento de la institucion, fue muy onerosa y generd un alto costo en
lo que respecta a la moral y la incertidumbre. La cuestién de la pérdida de
moral se aplica casi totalmente al personal académico, especificamente a la
carrera de Ciencia y Produccion Agropecuaria. Al mismo tiempo, muchas
otras personas han sido empoderadas y se ha reforzado su moral. El
funcionamiento de las tres nuevas carreras es estimulante e impresionante.
Debe haber una mejor manera de reorientar los programas que esta rotacion
del personal, pero aun no tenemos idea de cual podria ser.
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Otra serie importante de avances durante el periodo tiene que ver con
el desarrollo de planes estratégicos y empresariales accesibles al puablico,
derivados de un proceso de consulta. En 1993, Zamorano formul6 su primer
plan estratégico publico; el plan anterior, elaborado por consultores externos
a comienzos de la década de los ochenta, nunca se publico. El plan de 1993
se formuld mas bien rapidamente, con una limitada participacion interna y
una participacion asistematica de los actores interesados externos. El plan
quinquenal fue reemplazado en junio de 1998 por el plan estratégico que se
incluye en el Apéndice 2. Este plan sucinto parece sef, especialmente cuando
se lo mira retrospectivamente, una propuesta conceptual sumamente perspicaz
y detallada de excelencia y capacidad de respuesta institucional; los cuatro
principios rectores nos obligaban a hacer las cosas de manera diferente, en
concordancia con las necesidades e intereses de los actores interesados externos,
asi como con los intereses a largo plazo de la universidad, pero el plan no nos
constrifio metodologicamente.

La elaboracion de un Plan de Negocios cuatrienal deslizante, demandado
por la Junta de Fiduciarios y coordinado por el Director Ejecutivo, constituye
el instrumento principal para crear un puente entre el plan estratégico y los
planes de trabajo y presupuesto anuales. Este plan de negocios es el mecanismo
principal que tienen la Junta de Fiduciarios y la administracion para compartir
ideas y coordinar opiniones y actividades. El plan permite que la Junta de
Fiduciarios monitoree el progreso institucional sin exigir o permitir el
“micromanejo” o interferencia excesiva con la autoridad de la administracion
superior. Por primera vez la institucion empez6 a vincular una estrategia
institucional cualitativa a largo plazo —derivada de la consulta con los actores
interesados internos y externos—, con un plan de desarrollo especifico a corto
plazo, un plan de inversion de capital, un plan de recursos humanos, etc.

1.3.2  Curriculo formal

Antes de 1979, el solido curriculo formal de Zamorano se limitaba a tres
afios y se ocupaba casi totalmente de actividades técnicas de produccion en
zootecnia y fitotecnia. Los cursos electivos no eran comunes y no se incluia
las ciencias sociales. En 1986 se crearon nuevos departamentos, incluyendo
Economia Agricola y Agronegocios, Proteccion Vegetal, Recursos Naturales
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y Conservacion Biologica, asi como Desarrollo Rural; el curriculo se amplio
consecuentemente.

En 1986 se cre6 el programa de un cuarto afio opcional, ofreciendo asi
por primera vez la opcion para especializarse en cualquiera de las diversas
areas técnicas y recibir el titlulo de Ingeniero Agrénomo. Proliferaron los
cursos electivos para los estudiantes de tercero y cuarto afios. Durante este
periodo se hizo hincapié en la ensefianza (mas que en el aprendizaje) y la
mayoria de los profesores consideraban que los estudiantes necesitaban ser
controlados y ensefiados. A comienzos de la década de los noventa, el
Programa de la GTZ ayudé a que muchos profesores repensaran estas actitudes
y el aprendizaje se convirti6 en el foco de las actividades de muchos docentes.
El Portafolio del Docente se convirtié en una idea aceptada (Moreno, 1998).
En 1993, el portafolio fue exigido como un instrumento central tanto para la
autoevaluacion como para las evaluaciones formales del personal docente. Al
mismo tiempo, la administracién apelé a que todos los profesores participaran
en un programa institucional para reducir a la mitad la tasa de desercion (que
en 1992 se situaba por encima del 40%), sin reducir la calidad.

Durante la década de los ochenta, la institucién emprendi6 varias reformas
curriculares. Algunas se efectuaron mediante unas cuantas sesiones de medio
dia con un pufiado de miembros clave del cuerpo docente que apoyaba al
Decano. No se realizaron estudios formales del mercado y no se invitd a
participar a actores interesados externos. A menudo se agregaron nuevos
cursos para asegurar que el personal docente contratado ensefiara un numero
suficiente de cursos.

En 1993-1994 se produjo un ajuste del curriculo, que por entonces era
muy amplio, reduciéndose los créditos necesarios para la graduacion. Hubo
mucho debate entre el personal docente, incluyéndose la creacién de un perfil
profesional.

Durante la década de los noventa hubo un significativo cambio en el
hincapié que se hacia en el aspecto didactico, pasando de lo que se ensefia a
lo que se aprende. Cambios concomitantes generaron la eliminacién de cursos
que incidian s6lo en la memorizacion de datos y recetas para pasar a cursos
que exigian el dominio de conceptos y procesos.

28




Cronologia del cambio en Zamorano

A fines de 1998 y durante 1999, los profesores trabajaron muy
intensamente bajo la orientacion del Decano Académico para definir
cuidadosamente el perfil del graduado basandose en las necesidades de la
sociedad (Apéndice 3) y luego crear un curriculo que correspondiera a ese
perfil (Apéndice 5). La implementacion del Programa 4 por 4 se hizo
anualmente, desde 1999 hasta 2002. El nuevo curriculo redujo
significativamente el nimero total de créditos ofrecidos por Zamorano, elimin6
cursos con un contenido tipo recetario y consolidé muchos cursos que
representaban una sobreespecializacion a nivel de pregrado.

Durante los tltimos cuatro afios, merece mencion especial el compromiso
de continuidad con los estudiantes matriculados en el programa existente y
con los antiguos Agrénomos, quienes esperaban tener la oportunidad de
retornar para cursar su ultimo afio. Tuvimos que mantener y asegurar la
calidad del viejo programa que estaba siendo abandonado progresivamente,
al mismo tiempo que disefidbamos e implementabamos el programa emergente.

Mas importante atn, hubo un significativo compromiso para cambiar los
métodos de ensefianza y modernizar las expectativas respecto a los resultados
del aprendizaje. ‘Aprendizaje en grupos’, ‘aprendizaje activo’ y ‘aprendizaje
centrado en el estudiante’ se convirtieron en expresiones comunes que se
reflejaban cada vez mas en los experimentos y la practica de los protesores.

En la década de los ochenta y a comienzos de la de los noventa se hizo
hincapié en el fortalecimiento de las disciplinas académicas; esto fue
reemplazado a mediados y fines de la década de los noventa por esfuerzos
sinceros y parcialmente exitosos para asegurar la interdisciplinariedad y basar
los programas académicos en las necesidades de los estudiantes y las demandas
del mercado de trabajo, mas que en funcién de afiliaciones disciplinarias
académicas. Otro de los cambios mas bien importantes durante este periodo
fue que nuestra percepcién de nuestra actividad como “agricultura” y
“educacion agricola” evoluciono, permitiéndonos comprender que nuestra
tarea era brindar a los jévenes la mejor preparacion posible para la vida;
muchos de los graduados se orientaran hacia la agricultura, pero otros no. Se
reemplazo la definicion de *agricultura’ por una preocupacion respecto al uso
de las ciencias y la tecnologia agricolas, complementada por las ciencias sociales
aplicadas con fines socioeconémicos y de desarrollo. Zamorano paso de una
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preocupacion por la tecnologia a otra por la gestion de la tecnologia, los
mercados y el medio ambiente.

Basandonos en encuestas anuales sobre los intereses y aspiraciones de
los graduandos, sabemos que los cambios en el curriculo se han asociado con
cambios en las aspiraciones de los graduados; mientras que a comienzos de la
década de los noventa la mayoria indicaba que deseaban ser técnicos de
primera clase, hoy casi todos quieren convertirse en empresarios, gerentes o
dirigentes politicos activos.

1.3.3  Aprender haciendo

En Zamorano siempre se ha insistido en que los estudiantes se benefician
cuando dedican tanto tiempo al aprender haciendo como al trabajo formal en
el aula. En efecto, aprender haciendo y Labor Omnia Vincit [El trabajo logra
todo] son los dos lemas que la institucion utiliza desde su fundacién. En 1979,
el aprender haciendo consistia casi totalmente en actividades generalmente
repetitivas y orientadas hacia la produccién que efectuaban los estudiantes y
eran supervisadas directamente por los mismos profesores que ensefiaban los
cursos tedricos; habia una significativa coordinacion entre el aprender haciendo
y el contenido de los cursos técnicos. Sin embargo, habia poco o ningin
¢nfasis en gestion, mercadotecnia, contabilidad de costos, procesos favorables
para el medio ambiente u otras areas que pronto se considerarian muy
importantes. E1 100% de las actividades del aprender haciendo se realizaban
en el campus. No habia actividades emprendidas por iniciativa de los
estudiantes.

Durante la década de los ochenta, a medida que se incorporaban nuevos
profesores y se expandia la oferta de cursos, se agregd un niimero creciente
de modulos; hasta fines del decenio se habia afiadido areas nuevas importantes,
tales como contabilidad de costos, control de calidad, gestion de recursos
naturales, desarrollo rural y actividades con valor agregado. No obstante,
todas estas actividades del aprender haciendo se adicionaron en lo que seguia
siendo un programa centrado en la produccion de materias primas. Mas aan,
hubo poca integracion entre estas nuevas areas y las areas de produccion mas
tradicionales.
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El aprender haciendo se siguié ampliando mucho més durante las décadas
de los ochenta y los noventa. Sin embargo, dado que no se agregé mas tiempo
a la experiencia global de aprendizaje —tres afios, después de todo, son solo
tres afos— hubo un tratamiento cada vez mas superficial de cada area
disciplinaria. Algunos de nosotros comenzamos a sentirnos muy preocupados
con el alto grado de fragmentacion. Cada asignatura era ensefiada por un
instructor o profesor especifico, y el tiempo dedicado a cada modulo disminuyo
hasta el punto en que a comienzos de la década de los noventa Zamorano
tenia cerca de 50 modulos completamente independientes, que algunas veces
se denominaban despreciativamente ‘mini’ o ‘micro’ modulos. Dado que
muchos de estos médulos —proteccion vegetal, por ejemplo— se subdividian
adicionalmente en submodulos (entomologia, patologia vegetal, nematologia
y manejo de malezas), el concepto de «micromédulos» es, en efecto,
apropiado. A mediados de la década de los noventa, estos problemas habian
adquirido una gravedad tal que la nueva administracion impuso, con muy
poca consulta entre los profesores, el concepto de «macromédulos». La
decision exigia concentrarse en sistemas. Se asumia que los profesores de
diferentes departamentos (nétese ‘diferentes departamentos’) debian cooperar
en los aspectos relativos a la gestion, la produccion, el procesamiento, el
mercadeo y el medio ambiente. Este enfoque bien intencionado no produjo
resultados positivos, porque la estructura administrativa existente dificulto
que las personas de diferentes disciplinas y unidades académicas trabajaran
juntas. La subdivision de los macromédulos en nuevas formas de micromddulos
se produjo rapidamente.

En 1986 tuvo lugar una mejora considerable del programa aprender
haciendo con la creacién del cuarto y ultimo afio que requeria una tesis
individual para graduarse. La tesis se considera el ejercicio individual clave
del aprender haciendo.

Con el anuncio de junio de 1998 de la creacion de carreras en lugar de
departamentos, asi como con la creacion de las ZamoEmpresas que
reemplazaban a los modulos, el concepto basico de «oferta de aprender
haciendo» cambié fundamentalmente. Ahora se suponia que los profesores
de las cuatro carreras debian apoyar y mejorar las actividades del aprender
haciendo, pero por primera vez en la historia de Zamorano se contd con
especialistas a tiempo completo en puestos independientes, administrativamente
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hablando, a cargo de las actividades del aprender haciendo. Estas actividades
del aprender haciendo basadas en las ZamoEmpresas estaban disefiadas para
simular la produccién en el mundo real, los negocios y las ONG. El concepto
de «Zamoempresa» se explica en el Apéndice 7. El aprender haciendo se
estructuraba de una manera mucho mas consciente, con objetivos especificos
de aprendizaje. Los estudiantes del primero y el segundo afios se consideraban
aprendices, realizaban trabajo fisico y tareas basicas de administracion y archivo.
En el tercer afio, los estudiantes de las diferentes carreras retornaban a las
ZamoEmpresas para efectuar proyectos mas independientes. En el tercer afio
también iniciaban sus tesis. En el cuarto afo, los estudiantes regresaban a las
ZamoEmpresas, donde actiiaban como innovadores y asistentes de los
administradores. En 2002 esta nueva forma de aprender haciendo todavia no
habia sido plenamente aceptada por muchos especialistas en el campus ni por
la mayoria de los graduados.”

En 2002, por primera vez, Zamorano coloc6 aproximadamente al 25%
de sus estudiantes de cuarto afo fuera del campus durante el primer trimeste
de su formacion en un programa de capacitacion en servicio (pasantia externa).
El otro 75% —constituido por estudiantes que no cumplieron con todos los
criterios de orden académico, disciplinario y de dominio de la lengua inglesa
como para permitirles desenvolverse fuera del campus— permanecieron en
Zamorano y trabajaron durante el mismo periodo en una capacitacion en
servicio interna. En Zamorano, los laboratorios asociados a las carreras también
han llegado a participar mas activamente en el aprender haciendo de los
estudiantes avanzados.

A mediados de 2002, se puede decir que el aprender haciendo en
Zamorano es mas solido, mas diversificado y, me parece, mejor que nunca.
Existe una tension continua entre las ZamoEmpresas y las carreras: el personal
de estas altimas considera que deberian tener mas influencia, e incluso control,
de las operaciones de las ZamoEmpresas, mientras que el personal de €stas
considera que no reciben suficiente apoyo en sus actividades y que las carreras
deberian brindar orientacion y apoyo, en lugar de direccion y supervision.

3. En efecto. en 2004, las ZamoEmpresas fueron reformadas nuevamente.
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1.3.4 Proyeccion

Una tercera area que merece mucha atencion para la comprension de
los cambios que ocurrieron en Zamorano entre 1979 y 2002 es la de proyeccidn,
que consiste consiste en todas las actividades que se efectiian en beneficio de
la clientela externa al campus. Incluye educacidn continua, extension, asistencia
técnica, consultorias e investigacidn aplicada. Si bien las personas, comunidades
e instituciones externas son las beneficiarias evidentes de las actividades de
proyeccion, en realidad, se trata de una via de doble sentido, pues los
estudiantes y el cuerpo docente también reciben grandes beneficios. El sitio
de Zamorano en la Web (www.zamorano.edu) contiene informacion
considerable sobre el programa de proyeccion.

Durante las dos primeras décadas de Zamorano, especialistas de renombre
mundial trabajaron desde Zamorano, especialmente en estudios de botanica,
haciendo importantes contribuciones al conocimiento de la fruticultura,
sistematica de plantas y ecologia. Sin embargo, aparentemente los estudiantes
participaban raramente en estas actividades. Esto contrasta con la proyeccion
tal como se la concibe hoy, en la que los grupos externos —ya se trate de
productores en pequefa escala, grandes empresas, comunidades, ONG u
organismos gubernamentales— se deben beneficiar, y los estudiantes y el personal
docente deben participar en las actividades de proyeccion como parte de sus
actividades de aprender haciendo.

En la década de los setenta, al personal docente se le prohibia
explicitamente la participacion en cualquier actividad de proyeccion. La llegada
del nuevo Director, en 1979, cambid esta situacion considerablemente. En su
calidad de ex profesor € investigador en el sistema de la Universidad de Florida,
permiti6 las actividades de proyeccion en la que los profesores deseaban
participar, en la medida en que pudieran utilizar su interés en la proyeccion
como una via para atraerlos y retenerlos como profesores; ademas, la
proyeccion generaba ingresos y la sustitucion de salarios que contribuian a
mejorar la situacion financiera de la institucion.

Las primeras modalidades de proyeccion en la década de los ochenta
incluian programas mas bien timidos de capacitacion en el campus e
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investigacion en la estacion experimental. En mayo de 1983, Zamorano recibid
una subvencidn de la Agencia para el Desarrollo Internacional de los Estados
Unidos (USAID) en Honduras para emprender actividades en fincas de
investigacion y capacitacion, a fin de mejorar el manejo de las plagas clave en
el sistema maiz-frijol. El programa de proteccion vegetal se desarrollé sobre
la base de este proyecto inicial; el esfuerzo alcanzé finalmente un millén de
dolares anuales de la USAID para América Central y en €l participaron
constantemente docenas de estudiantes que hacian sus tesis e investigaciones.
En 1986, la Fundacion W. K. Kellogg apoy¢ el nuevo programa de desarrollo
rural y la Cooperacidn Suiza para el Desarrollo apoyo un programa de mejora
de poscosechas.

De los inicios simples, basados en proyectos y sin ninguna estrategia
institucional real, la proyeccidn crecié rapidamente. Un numero cada vez
mayor de profesores ya incorporados como parte del personal se interesaron
en las actividades de proyecciéon. Mas importante adn, jévenes y dinamicos
profesores con interés en la ensefianza y en las actividades de proyeccion se
incorporaron a la institucion. Los programas de reproduccion de frijol y sorgo
adquirieron importancia. La acuacultura crecio hasta incluir muchas actividades
fuera del campus. La investigacion relacionada con las necesidades de las
empresas, especialmente las necesidades nutricionales de varios sistemas
ganaderos, se convirtié en algo cada vez mas importante. En 1994, la
administracién de Zamorano estaba profundamente comprometida con el
objetivo explicito de asegurar que todos los departamentos tuvieran actividades
de proyeccién como parte de su programa global.

Un importante submotivador del programa de proyeccién fue la creacion,
a fines de la década de los ochenta, del Proyecto Jicarito. Este programa se
disefi¢ para entregar a los residentes de un pueblo cercano la tierra en la que
ellos y sus padres se habian establecido, pero que no podian mejorar debido a
que carecian de titulos de propiedad; legalmente hablando eran usurpadores
de la tierra de Zamorano. Hacia 1994, la idea de un programa de simple
distribucion de tierra se desarrollé conceptualmente y se enuncié como el
Programa de Desarrollo Sostenible de la Region del Yeguare. Este programa
comprometié a Zamorano a trabajar durante 25 afios con las comunidades
vecinas en beneficio mutuo en cuestiones relativas al medio ambiente, la
agricultura, los negocios y la gobernanza. Desde el inicio, el programa se
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concibié como un mosaico de proyectos combinados tan estratégicamente
como fuera posible, pero reconociendo que Zamorano tendria que ser
pragmatico y que no seria capaz de ejecutar cada aspecto en un orden ideal.
En un comienzo, el apoyo de la Fundacion W. K. Kellogg, de los gobiernos
del Canaday Alemania facilitaron que el programa lograra el €xito que contintia
hoy en una escala incluso mayor con apoyo proveniente de muchas fuentes,
especialmente la Fundacion W. K. Kellogg y la USAID. Hoy en dia, los
conceptos de «gestion de cuencasy, «uso racional de recursos naturales» y
«corredores econdmicos» orientan este esfuerzo multidisciplinario.

Uno de los acontecimientos mas significativos durante los cuatro ultimos
afios ha incluido a los tres principales programas de reactivacion y recuperacion
economica que Zamorano ha ejecutado después del Huracan Mitch que asold
a Honduras, Nicaragua y los paises vecinos en octubre de 1998. Estos
programas, apoyados todos por la USAID, estan bien descritos en el sitio de
Zamorano en la Web (www.zamorano.edu). Ellos demostraron el valor del
enfoque trabajo-estudio para apoyar las tesis de cuarto afio; brindaron
experiencia sobre el terreno a docenas de profesores de Zamorano y sirvieron
como una fuente muy importante de financiacidon durante los dificiles afios de
la transicion del viejo al nuevo programa académico.

Muchos programas de proyeccion se han realizado en Zamorano durante
los ultimos afios y siguen implementandose actualmente, pero tres que atin no
fueron mencionados merecen particular atencion por la retroalimentacion que
aportan a nuestros programas y autoimagen. El primero es el Programa para
el Desarrollo Empresarial Rural de Honduras (PROEMPREZAH), financiado
por el Banco Interamericano de Desarrollo mediante el Fondo Muntilateral de
Inversiones (BID/FOMIN), que ha apoyado a grupos de microempresarios,
convirtiéndolos de agricultores de subsistencia en proveedores de productos
procesados de calidad. El segundo es el trabajo efectuado en cuestiones de
biodiversidad por el herbario de Zamorano y el programa de entomologia de
Zamorano. Estos programas llevaron a la publicacidn del articulo principal
que merecio la portada de la revista National Geographic en su namero de
febrero de 2001. El tercer programa realmente significativo incluye una
constelacion de nuevos proyectos que brindan apoyo a la educacion secundaria
rural y agricola. Todos estos programas empezaron en 2002 y son apoyados
por la Republica de China (Taiwan), la Fundacion W. K. Kellogg, asi como

35



El proceso de cambio profundo en Zamorano: 1997-2002

los gobiernos de los EE.UU. y Guatemala. Ellos posibilitan que Zamorano
fortalezca a las instituciones rurales de educacién secundaria en todos los
paises de América Central y Bolivia. Se espera que esas escuelas e institutos
puedan servir mas adecuadamente a sus comunidades y preparen mejor a sus
egresados a fin de que sean capaces de seguir estudios en programas rigurosos
de nivel universitario como los que ofrece Zamorano.

En términos absolutos, no ha habido cambio mas importante en
Zamorano durante los tltimos 23 afios que el que ha ocurrido en el area de
proyeccién. De area anatematizada, ella se ha convertido en un componente
central de todo el programa educacional. Esto ha sucedido asi porque la
hemos desarrollado de manera coherente con la mision y los valores
educacionales basicos de Zamorano. Véase un analisis mas detallado en
Leccion o hipotesis 6 en el Capitulo 3.

1.3.5 Ambiente del campus

La infraestructura de Zamorano ha crecido significativamente, como lo
ha hecho el alumnado y sus recursos globales. Se podran observar estos
cambios concretos y facilmente descriptibles, pero lo importante no es el
aumento de magnitud de las operaciones de Zamorano; mas bien, lo que es
realmente importante son los cambios en la dinamica de las relaciones
interpersonales y la cultura institucional que han ocurrido simultdneamente.

En 1979, un poco mas de 200 estudiantes varones estudiaban en un
programa esencialmente vocacional exigente de tres afios de duracion. En
1993 se habian matriculado en Zamorano 700 estudiantes; aproximadamente
el 11% eran mujeres. A mediados de 2002, unos 900 estudiantes estudiaban
en Zamorano y 30% eran mujeres. Durante el periodo 1979-1993, el area
techada se triplicd. Durante el periodo 1993-2002 se produjo una expansion
de las instalaciones, pero, lo que es mas importante, la problematica relativa
al mantenimiento que habia sido postergada se abordd realmente por primera
vez en la historia de la institucion. Las viejas instalaciones fueron
completamente renovadas, modernizadas y, en la mayoria de los casos,
reorientadas. Se lograron grandes avances en materia de sistemas de
telecomunicacion e informacion, asi como en los servicios para los estudiantes.
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Durante la década de los ochenta, Zamorano se desprestigid por el
grado al que llegaron las “novatadas” o “recluteos” [molestias y vejamenes
que los antiguos hacen a los recién llegados] y la administracion hizo esfuerzos
esporadicos y tal vez timidos para suprimir este comportamiento. Hubo
mensajes contrastados en lo que respecta a las consecuencias y la aceptabilidad
de las novatadas. A medida que se volvia mas clandestino, el comportamiento
era cada vez mas violento y perdié cualquier pretensién de valor. Al mismo
tiempo, las mujeres, aunque se desempefiaban bien académicamente en
Zamorano, no fueron aceptadas como miembros legitimos de la comunidad
del campus, incluso en fechas tan recientes como 1993 o 1994; las mujeres
estuvieron estudiando en una institucién que mantenia su cultura
exclusivamente masculina. La nueva administraciéon que asumio6 sus funciones
en 1993 decidid cambiar esta situacién. Buscamos, conscientemente, atraer
mas mujeres a Zamorano a fin de crear una masa critica y se crearon las
residencias estudiantiles que reemplazaron a los clasicos dormitorios. En el
Apéndice 8 se describe una residencia estudiantil. En las residencias, los
estudiantes y las estudiantes de todas las nacionalidades y edades viven juntos
y participan en actividades culturales, académicas y sociales, bajo la orientacion
de sus padrinos. La primera residencia se cred en 1994 y en 2002 todos los
estudiantes vivian en una residencia. Al convertirse en miembros de la misma
unidad de vivienda, monitoreados por los padrinos, los y las estudiantes se
entendian mejor y se respetan. Después de 1999, la mayor proporcion de
estudiantes mujeres, su éxito académico y la consolidacion de un sistema de
residencias bajo la acertada orientacion de los padrinos, contribuyeron a
eliminar el acoso activo contra las mujeres.

Las novatadas, sin embargo, no desaparecieron tan facilmente. Si bien
se redujeron significativamente de los altos niveles a los que habian llegado a
comienzos de la década de los noventa, siguieron siendo un grave impedimento
para crear un entorno verdaderamente formativo en el campus. En 1993 y
1994, las expulsiones en gran escala fueron una clara advertencia de que la
administracién no toleraria comportamientos abusivos, pero ni las sanciones
ni la persuasién convencieron a todos los estudiantes de que las novatadas
eran indeseables y hacian tanto dafio a quien las perpetraba como a la victima.
Durante la década de los noventa la administracion hizo hincapié en el caracter
formativo de las actividades extracurriculares, llegando a su punto culminante
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en el nuevo curriculo posterior a 1998, en el que estas actividades son un
requisito para la graduacion. Las novatadas disminuyeron significativamente,
pero no habian desaparecido completamente en 2002.

Quiza el avance mas importante en Zamorano en la década precedente
sea la creacién y exitosa implementacion del Programa Sistema Integral de
Vida Estudiantil (SIVE) (4péndice 8). Esta iniciativa, ejecutada en la segunda
mitad de 2001 y en la primera de 2002, se convirti6 en la base permanente de
la verdadera formacion del liderazgo y la personalidad, en el sentido moderno,
asi como de la eliminacion de las novatadas. Fue la creacidon de un grupo de
graduados de Zamorano que trabajaba en la institucién y actualmente es
apoyado por sus colegas de la Asociacion Internacional de Graduados. Ese
grupo no solo implementé un programa de tolerancia cero de las novatadas,
sino que convirtio el asunto en el punto central de introspeccion y debate que
ha transformado las ideas de los estudiantes respecto de lo que realmente
quiere decir liderazgo y respeto. Saludo a los estudiantes que, trabajando con
estos profesores y dirigentes ejemplares —todos ellos graduados de Zamorano,
han generado esta milagrosa y adecuada transformacién. Este es un cambio
profundo.

Es importante reflexionar aqui que el cambio “profundo” en Zamorano
requirié no s6lo un cambio de qué y cémo ensefiar (los dos aspectos del
curriculo formal, tanto el tedrico como el aprender haciendo) o quién estaba
ensefiando, sino los mensajes mas sutiles que estibamos presentando (el
curriculo invisible). Zamorano tiene éxito y prestigio porque valora no solo lo
que sus graduados van a hacer, sino quiénes van a ser. Durante todo el periodo
de debates, la institucion paso de hacer hincapié en las “tradiciones” a una
preocupacion no por las apariencias, sino por los valores y principios que
deben subtender y guiar a las verdaderas tradiciones. Algunas “tradiciones”
(por ¢j., las novatadas con los recién ingresados o los muchos y largos dias de
trabajos rutinarios y repetitivos) han sido reemplazadas por nuevas practicas,
pues no concordaban con los principios que guian a la institucidén. Se ha
reemplazado el respeto mediante la intimidacion y la antigiiedad por el respeto
ganado gracias al liderazgo ejemplar y la experiencia.

Uno de los cambios mds importantes en los altimos afios tiene que ver
con la sustitucion de los antiguos programas basados en la confianza total en
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la fuerza y la disciplina coercitiva por programas multifacéticos para la
formacién de la personalidad, basados en la madurez y el compromiso de los
estudiantes. Todo esto llega a dar un mejor sistema para formar a dirigentes
constructivos con actitudes, comportamientos y competencias coherentes con
sociedades que se modernizan.

Mas informacion sobre la cronologia y la naturaleza del cambio en
Zamorano esta desperdigada en el texto de este optisculo. Si bien habria sido
interesante documentar en una perspectiva cronologica cuestiones tales como
la participacion de los graduados y otros actores interesados, las creencias
esenciales de los miembros de la comunidad y otros aspectos menos
trascendentes, no me fue posible utilizar un enfoque diacrénico para
documentar las cuestiones que carecen de marcas visibles distintivas.
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Capitulo 2

Analisis del cambio en Zamorano

2.1 Motivadores del cambio: 1997

Se nos ha pedido que describamos los factores que sirvieron de
motivadores del cambio. Me gustaria proponer tres categorias de motivadores.
La primera incluye los motivadores proximos: éstos fueron los sintomas
inmediatos de los que eramos conscientes, es decir, de aquellos factores que
nos perjudicaban o nos hacian sentir como si necesitaramos algo. La segunda
categoria comprende los motivadores profundos: éstos eran los impulsores,
los procesos que ocurrian en la sociedad mas vasta y en el campus, que
estaban asociados con o conducian a los motivadores proximos. La tercera la
denomino ‘motivadores asociados’: se trata de ideas y conceptos “en el aire”
en aquel entonces, asi como las caracteristicas de la institucion misma que
eran constituyentes asociados importantes de la decision de operar cambios.

2.1.1 Motivadores proximos
Los motivadores proximos importantes son cuatro:

. Las tendencias de la matricula no eran positivas. Cada afio parecia ser
mas dificil matricular el nimero deseado de nuevos estudiantes calificados.
Teniamos que gastar mas dinero para interesar a los postulantes y las
tasas de matricula de los jovenes aceptados disminuian significativamente.

e La disponibilidad de becas estaba disminuyendo. El fin de la Guerra
Fria implicé que muchas de las fuentes internacionales de financiacion
desaparecieran abruptamente. Por ejemplo, el Gobierno de Alemania,
mediante el Programa de la DSE, discontinu6 su programa de becas que
habia sido, hasta ese momento, la mas importante fuente de becas de
Zamorano. En efecto, cerca de un quinto del presupuesto institucional
provenia de esa sola fuente financiera. Los otros donantes invertian
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menos en América Latina y estaban cada afio menos interesados en
apoyar programas de agricultura. Algunos se quejaban de que el aumento
anual del costo de las becas en Zamorano constituia un factor
desmotivador adicional.

Las tendencias en la colocacion de los graduados y los salarios que
recibian no eran buenos. La idea prevaleciente habia sido siempre que
todos los graduados zamoranos tendrian maltiples ofertas de trabajo
antes de graduarse y que el nivel de su salario seria muy favorable,
incluso cuando se lo comparaba con el costo de la educacién que habian
recibido. Esta no era la situacion en varios paises. En algunos casos,
como en Nicaragua, la perturbacion social y la angustiosa situacion
economica general eran ciertamente la causa; pero en otros mercados
parecia haber causas diferentes, mas profundas y duraderas de las
tendencias indeseables.

Muchos graduados, especialmente quienes habian logrado niveles
gerenciales, criticaban abiertamente o manifestaban su decepcion por no
haber recibido cierto tipo de preparaciéon mientras estudiaban en
Zamorano. La queja principal se concentraba en la insuficiente preparacion
en administracion, mercadotecnia y otras areas empresariales. Un grupo
mas pequefio consideraba que era necesario fortalecer los aspectos
sociales del curriculo.

2.1.2  Motivadores profundos

Mas interesantes son algunos de los movitadores o propulsores profundos.

Cada uno de estos factores merece un analisis detallado, pero aqui sélo
presentaré someramente cada tema. Varios de estos motivadores profundos
€ran externos:
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La globalizacién trajo consigo la apertura de los mercados y el aumento
del comercio, y el sector agricola mismo empez6 a experimentar cambios
fundamentales. Muchos de los pilares tradicionales de las economias de
Ameérica Central y del Sur perdieron importancia (café, cafia de az(car,
bananas y maiz, entre muchos otros) o desaparecieron totalmente
(algodon). Muchos productos no tradicionales nuevos —especialmente
vegetales, mariscos y pescado, frutas y flores de exportacion— estaban
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aumentando significativamente en importancia. Habia una demanda
generalizada de esfuerzos para aumentar la competitividad de los
agronegocios latinoamericanos orientindose mas hacia el mercado,
aumentando la eficiencia y agregando valor, es decir, disminuyendo la
cantidad de materias primas vendidas e incrementando el énfasis en
productos procesados, con valor agregado.

Habia una reestructuracion profunda del mercado de trabajo. Por ejemplo,
la idea segun la cual la granja s6lo producia materia prima y era dirigida
por un hombre fuerte mediante un capataz que supervisaba las actividades
de muchos trabajadores poco calificados habia sido reemplazada por el
concepto de «grupos de personas especializadas», muchas de ellas
profesionales, que trabajaban en un agronegocio sofisticado que agrega
valor a lo largo de una cadena para lograr un objetivo comun. Los
conceptos de «aprendizaje a lo largo de toda la vida» y de «aprendizaje
en el puesto de trabajo» se habian vuelto muy importantes a fin de
asegurar que el personal técnico permaneciera actualizado con los rapidos
cambios en las tendencias del mercado y las innovaciones tecnologicas.
Se habia comprendido que los conceptos de «megacompetencias,
«inteligencias multiples» o «calificaciones clave» eran muy importantes
en la contratacion de nuevos empleados. También se habia comprendido
que las mismas calificaciones clave eran importantes para el éxito de los
empresarios independientes. Las mujeres se habian incorporado al
mercado de trabajo en grandes cantidades. América Latina no habia
sido excluida de la transformacion de una sociedad manufacturera o
industrial en una sociedad de la informacién. En sintesis, habia una
evidente disonancia entre lo que la sociedad se habia convertido y
comenzaba a demandar, y lo que Zamorano estaba ofreciendo.

En toda América Latina habia una competencia creciente como resultado
de los significativos cambios en el sector de la educacion superior. Los
jovenes que crecian en la década de los noventa tenian, por varios ordenes
de magnitud, muchas mas opciones y oportunidades que las que sus
padres habian tenido. Habian brotado por doquier nuevas universidades
privadas que ofrecian novedosas y estimulantes carreras. La agricultura
se habia convertido en una opcién de carrera mucho menos apasionante
para los jovenes dotados y ambiciosos. Las instituciones estadounidenses
estaban reclutando activamente en la region e incluso las universidades
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publicas habian empezado a cambiar sus ofertas de carreras y a mejorar
su cultura institucional para hacer que la experiencia fuera mas satisfactoria
y eficaz. El concepto de «aprendizaje a distancia» se empezaba a debatir
seriamente y a tener un impacto significativo.

A comienzos de la década de los noventa, en todos los paises de la
region gobiernos democraticos reemplazaban a dictaduras militares, las
organizaciones de la sociedad civil eran cada vez mas importantes y los
derechos humanos se habian convertido en un asunto fundamental.
Obviamente, el modelo fuertemente jerarquico y relativamente autoritario
de Zamorano, tan apropiado para épocas anteriores menos democraticas,
requeria adaptarse a estas nuevas realidades politicas y sociales deseables.

Los cuatro impulsores mencionados previamente eran €xternos y

representaban tendencias mundiales. Sin embargo, simultaneamente, habia
tres factores impulsores internos igualmente importantes:
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La naturaleza del cuerpo docente de Zamorano habia cambiado y la
institucion habia madurado. Durante las décadas de los ochenta y los
noventa, Zamorano habia experimentado un cambio radical. Ahora tenia
muchos miembros calificados con nivel de Ph.D. y MSc que esperaban
tener derecho a tener voz en los asuntos institucionales. Ya no era viable
la idea segun la cual un dirigente fuerte preside una escuela vocacional.
El personal docente presiond activamente por buenos puestos y busco
mejorar sus programas. La mejor calidad y profesionalismo de los
profesores significé que el cambio requerido ya habia ocurrido en las
capacidades a nivel operacional, pero aun no se habia manifestado a
nivel de la participacion en los asuntos institucionales.

Mucho mas importante aun fue el hecho de que Zamorano ya no se
podia seguir percibiendo a si misma como una institucion aislada, incluso
hermética, separada de la sociedad mas amplia; los programas de
proyeccion de la institucion habian permitido este logro. Los programas
de proyeccion habian sido el propulsor interno individual mas importante
de este cambio en Zamorano. Era imposible ignorar lo que estaba
sucediendo en una América Latina heterogénea y dinamica. Era imposible
pretender que el viejo curriculo y, en términos mas amplios, la vieja
receta educacional autoritaria, basada en la disciplina y la memorizacion,
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todavia fuera util para formar graduados en este nuevo contexto (véase
Leccion o hipétesis 6 en el Capitulo 3).

El fracaso de las medidas bien intencionadas, pero incompletamente
ejecutadas de mediados de la década de los noventa, provoco una crisis
de confianza y motivo intentos adicionales de cambio, hasta que finalmente
las cosas empezaron a funcionar mejor. El viejo concepto de Gold (1999)
de «legitimidad discontinua» [punctuated legitimacy] como mecanismo
y trasfondo del cambio educacional efectivo podria muy bien aplicarse
en este caso.

2.1.3  Motivadores asociados
Hubo tres motivadores asociados:

El primero estaba relacionado con la creciente comprension de lo que
puede y debe ser la educacion. Gracias a programas de formacion en
pequefia escala y discontinuos, pero significativos, muchos miembros
del personal docente tomaron conciencia de lo que se podria ofrecer
mediante diferentes técnicas pedagogicas y distintos modos de
organizacion en el seno de la comunidad del campus. Hubo una conciencia
cada vez mayor de la disonancia entre lo que se estaba ofreciendo a los
estudiantes y lo que el pensamiento mas avanzado consideraba que se
les podria brindar.

El segundo factor estaba relacionado con el hecho de que Zamorano
como institucion y como grupo de graduados tiene una cultura de
autocritica y un fuerte deseo de mejorar siempre. La cultura de Zamorano
no estimula el optimismo facil. Los graduados, el personal administrativo
y el cuerpo docente de Zamorano generalmente son percibidos como
seguros de si mismos e incluso altaneros. No son, por naturaleza o
formacién, complacientes. En efecto, la institucion y los graduados
constantemente, en todas las épocas, dia y noche, juzgan, critican y
sefialan los errores. Siempre estdn diciendo que las cosas deben ser
diferentes. Forma parte, simplemente, de la cultura institucional.

Otro motivador asociado fue el tipo de estudiantes que se estaban
matriculando en Zamorano. Comparados con las generaciones
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2.2

precedentes, eran mucho més sofisticados, tenian grandes expectativas
y habian escogido Zamorano tras considerar muchas otras opciones.
Ademas, muchos de ellos estaban pagando lo que se consideraba unos
derechos de escolaridad altos en relacion con los estandares de América
Latina. Muchos de ellos eran muy diestros en la utilizacion de medios de
comunicacion y computadoras. Un namero cada vez mayor de jovenes,
especialmente del Ecuador, se matriculaban en Zamorano no porque
tuvieran interés en la agricultura, sino mas bien por la educacion integral
de Zamorano y porque percibian que podian establecer relaciones de
por vida con personas influyentes y de accion.

Protagonistas y oponentes clave al cambio profundo

Durante el periodo considerado, cientos de estudiantes, graduados y

empleados, asi como una veintena de miembros de la Junta de Fiduciarios y
docenas de colaboradores y donantes internacionales desempefiaron papeles
en el proceso de cambio; ésta es una historia con un “elenco multitudinario”.
Basandose en sus comportamientos (y no en sus opiniones), hay cuatro
categorias de actores:

1.

2.

los protagonistas, aquellos que fueron los primeros en creer y dieron el
impetus y el liderazgo conceptual para el profundo esfuerzo de cambio;
los partidarios, aquellos que participaron activa y entusiastamente para
hacer que las ideas se convirtieran en realidad (si bien muchos de ellos a
menudo manifestaron francamente sus dudas y preocupaciones);

los seguidores, aquellos que no se comprometieron, esperaron y luego
siguieron el movimiento (era dificil saber si estaban a favor o en contra
del cambio);

los opositores y los escépticos que se expresaban y actuaban abierta y
activamente contra una u otra parte del proyecto, y trataron de retrasarlo
o reorientarlo.

Muchas personas, tal vez la mayoria, pasaron de una categoriaaotraa

lo largo del proceso.
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Entre los protagonistas se encontraban el Director General, el Director
Ejecutivo, el Decano y el Asistente del Director. Juntos, escucharon, buscaron
las tendencias amplias, percibieron las pautas, sintetizaron y formularon lo
que otros decian; ellos generaron y sintetizaron las ideas que guiaron el proceso
de cambio. Actuaron como facilitadores y organizadores. Los miembros de
este grupo supervisaron el desarrollo y la implementacion de cada uno de los
elementos del nuevo curriculo y los otros cambios importantes. El papel
directivo esencial desempefiado por los 25 miembros de la Junta de Fiduciarios
se analiza en la Leccion o hipdtesis 5. Aqui basta decir que si la Junta de
Fiduciarios de Zamorano no hubiera desempefiado un papel tan comprometido,
decisivo y deliberado como el que tuvo, el proceso de cambio no habria
ocurrido. Como grupo, ellos aportaron al proceso sus competencias y
perspectivas, que fueron complementos necesarios a las de los cuatro lideres
del cambio en el campus. Las ideas originales del cambio pueden no haber
sido las suyas, pero su experiencia, orientacion e impulso permitieron que se
concretaran. Algunos miembros del personal docente, especialmente los mas
jovenes, asi como los profesores nuevos y los que ensefiaban en las nuevas
carreras, se convirtieron en protagonistas importantes en areas especificas
una vez que el proceso de cambio se puso en marcha.

Es importante sefialar que a menudo los partidarios participaban
activamente en los debates relativos a los objetivos y procedimientos del
proceso de cambio; estuvieron muy lejos de ser simples seguidores pasivos.
Esta categoria incluyo a la mayoria del personal docente joven, y virtualmente
todos los nuevos contratados fueron activos partidarios del nuevo plan de
estudios y de otras innovaciones. Muchos graduados, en practicamente todos
los paises, también participaron activamente, tanto en sesiones dentro como
fuera del campus a fin de brindar retroalimentacion sobre lo que estaba
ocurriendo. Buena parte de esta retroalimentacion tuvo mas bien un tono
negativo, pero siempre estuvo destinada a fortalecer la institucion.
Especialmente activos y finalmente partidarios fueron los grupos de graduados
de Ciudad de Panama (Panama), El Salvador y Guayaquil (Ecuador).

Los seguidores fueron la mayoria de los miembros del cuerpo docente,

especialmente aquéllos con mas afios en la institucion. Ellos fueron escépticos
y adoptaron una actitud de “espera y veras”.
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Los opositores conformaron un lote diverso. Algunos miembros del
personal docente, incluyendo a varios profesores muy buenos, no compartieron
—y aan no lo hacen— la visién. Los menos convencidos del valor del proceso
de cambio tendieron a ser los miembros del personal especializado en las
disciplinas tradicionales de produccion tales como agronomia, , zootecnia y
horticultura. Algunos graduados, muchos de ellos muy activos, se opusieron a
los cambios, manifestando su disgusto en reuniones formales e informales,
mediante la Internet y utilizando otros mecanismos. Es importante notar que
muchos de los opositores contribuyeron a cambiar significativamente a los
protagonistas del cambio, al sefialar insistentemente problemas con los
conceptos o su implementacion. Algunos fueron muy utiles, mientras que
otros utilizaron técnicas contraproducentes que tuvieron un alto costo desde
el punto de vista de las relaciones piblicas y la moral de la institucion.
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Capitulo 3

Hipotesis generadas, lecciones aprendidas
y temas pendientes

Los analisis precedentes del periodo 1979-2002 —y especialmente de
los ultimos cuatro afios de cambio intenso y profundo— nos permiten formular
hipotesis relativas a las instituciones de educacién superior en los paises en
desarrollo. Algunas podrian calificarse de lecciones aprendidas, pero preferiria
proponerlas como ideas que emergen de la experiencia especifica de Zamorano
y que necesitan ser corroboradas por los esfuerzos de otras instituciones.
Estas hipotesis o lecciones se pueden dividir en dos categorias principales. La
primera consiste de siete lecciones importantes que no he encontrado en la
literatura o que he hallado con muy poca frecuencia. El segundo grupo de
siete hipotesis o lecciones son, en muchos casos, igualmente utiles, pero
parecen ser mas convencionales o, a veces, mas tacticas; en todo caso, otros
autores ya han dicho de mejor manera lo que intento presentar aqui.

3.1 Siete hipotesis o lecciones centrales

e  Leccion o hipdtesis 1: pueden ocurrir cambios profundos, si los
agentes de cambio ven la institucion de fuera hacia adentro®

El logro més importante de Zamorano durante los Gltimos 10 afios ha
sido la institucionalizacién de una promesa hecha publicamente de que los
dirigentes siempre veran y juzgaran la institucion a través de los ojos de
quienes se encuentran en el exterior, y la universidad ha creado y consolidado
varios mecanismos para hacer esto regularmente. Véase el Plan Estratégico

4. Esta seccion debe leerse en relacién con la ‘Leccion o hipétesis 4°, a fin de lograr una
vision equilibrada de los papeles complementarios que desempefiaron las demandas del
exterior y los principios rectores internos como fuerzas orientadoras en el proceso de
cambio.

49



El proceso de cambio profundo en Zamorano: 1997-2002

(especialmente los objetivos 1y 2, Apéndice 2) para percibir cuan importante
es esto para Zamorano.

El cambio es posible cuando los agentes potenciales del cambio perciben
su institucion educacional de fuera hacia adentro. Las instituciones educacionales
existen para servir. Una institucion académica en los paises en desarrollo debe
servir a la sociedad brindandole los recursos humanos necesarios para generar
riqueza, asegurar que los pobres puedan participar y beneficiarse de esa
creacion de riqueza y, en general, aumentar el bienestar. Las instituciones
educacionales también se comprometen a servir los intereses de la persona,
ayudandola a saber como desenvolverse y contribuir eficazmente con su
sociedad.

Me sorprende —y me aflige— que tantas escuelas, colegios, institutos y
universidades parezcan que siempre estan mirando de dentro hacia adentro.
Raramente los dirigentes y profesores miran la institucion desde la perspectiva
de los actores interesados externos. Esta aseveracion parece tener validez casi
universal en el caso de las instituciones que se concentran en la agricultura en
los paises en desarrollo. Una institucién que no se mira a si misma desde el
exterior, desde el punto de vista de los actores interesados, se desconectara
rapidamente, tornandose mediocre e inadecuada. Si ‘calidad’ se define como
‘la satisfaccion de las expectativas de los clientes’, la institucion desconectada,
la institucion autocentrada, la institucion que se “mira el ombligo” no brindara
calidad. Por lo menos en lo que se refiere a las profesiones y disciplinas
técnicas, cualquier discusién sobre lo que se debe hacer mediante y en la
institucion académica tiene que empezar con una profunda comprension de lo
que hay que hacer en y para los sectores en los que los profesionales o los
especialistas técnicos, los futuros graduados, trabajaran. A su vez, la
comprensién de lo que estos sectores deben realizar debe basarse en las
necesidades de la sociedad mas amplia.

La institucion que sélo se pregunta a si misma qué es lo que hace felices
a sus profesores, qué es lo que sus profesores desean ensefiar o qué es lo que
sus disciplinas desean descubrir o ensefiar, estan formulando preguntas mucho
menos utiles que las que se deberian plantear. Tenemos que preguntarnos
regularmente: jen qué empresa estamos, quiénes son nuestros clientes, cual
es nuestro papel en la sociedad mas amplia, qué es lo que realmente hacemos,
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estamos participando en la educacion agropecuaria o en algo mas, algo mas
grande? Tan importante como son en si mismas esas preguntas lo son las
fuentes que consultamos para responderlas. No se trata simplemente de lo
que nosotros percibimos y de lo que nosotros queremos, sino de lo que esperan,
perciben y exigen quienes se encuentran en el exterior. Son los empleadores,
los padres de familia, los futuros estudiantes, los responsables de la formulacion
de politica y los beneficiarios potenciales quienes tienen que tener voz sobre
lo que nuestra institucion hace y en qué contribuye.

La consulta externa es especialmente importante para encontrar no solo
lo que deberiamos hacer, sino también lo que ya hacemos y coémo lo hacemos.
En este caso, los debates con los graduados, sus empleadores y sus colegas
nos permiten ir mas alla de la comprension de los profesores y el Decano,
quienes saben lo que ellos ensefian. Estas consultas nos permiten comprender
lo que los estudiantes han aprendido, asi como los valores, comportamientos
y actitudes que han internalizado y utilizan después de su graduacion. Este es
quiza el procedimiento de monitoreo mas importante que podamos utilizar.
Cuando encontramos qué es lo que nuestros estudiantes estan obteniendo de
su experiencia educacional, entonces podemos empezar a juzgar qué es lo
que estamos logrando y no s6lo qué es lo que estamos haciendo. Podemos
entonces empezar a planificar para hacer los ajustes necesarios.

Fl curriculo invisible es esencial, es decir, todas las experiencias que la
institution ofrece, tanto intencional como no intencionalmente, es decir, que
no forman parte del curriculo formal. Se trata de una fuerza poderosa en la
experiencia educacional, pero muy pocos profesores y administradores
manipulan consciente, sistematica y eficazmente el curriculo invisible de
manera que pueda beneficiar a los futuros graduados. Es por medio del dialogo
con los graduados, los padres de familia y los empleadores mas perspicaces
(y ocasionalmente con los propios estudiantes) que somos capaces de
determinar lo que realmente estamos logrando o no. Al discutir con ellos
determinamos cual es el valor que estamos agregando efectivamente. Por
ejemplo, en el caso de la planificacion de Zamorano en 1996-97, encontramos
que los graduados y los empleadores eran practicamente unanimes en su
insistencia en que el curriculo puede, e incluso debe, cambiar, pero no se
debe sacrificar la formacion del caracter.
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Una nota de precaucién es necesaria: hay que tener cuidado para no
caer en la trampa de aceptar muy literalmente los mensajes no destilados y
cortoplazistas de los actores interesados, quienes podrian desear la realizacion
de algunas tareas vocacionales especificas cuando, en realidad, es en su propio
interés que las escuelas preparan a las personas para el largo plazo y para
desempefiar papeles mas complejos que las tareas con las que tal vez se
enfrentan inmediatamente. Esta nota de precaucion es particularmente
importante cuando se trabaja con personas en el mundo de los negocios. Por
ejemplo, en nuestro proceso de planificacion se nos aconsejo crear programas
de nivel universitario centrados solamente en el café, el algodon o en ganado
lechero como asignaturas principales. Ciertamente, una concentracidn
vocacional semejante habria sido un importante paso atras.

El cambio significativo ocurre en una institucién como resultado de una
verdadera percepcion del mundo académico a partir de los ojos “de la
sociedad”. Si se prefiere, se podria sustituir ‘sociedad’ por otros sintagmas:
‘el mercado’, ‘el mercado de trabajo’, ‘los actores interesados’, ‘los clientes’
o cualquier otro similar. ‘Mercado’ y ‘sociedad’ no son sin6nimos, pero si
consultamos el mercado y a otros representantes de la sociedad, nos pueden
ofrecer antidotos contra la miopia y la inercia autocentradas del personal

académico y administrativo.

Ademas, parece que si creamos el habito de mirar la institucion desde el
exterior hacia el interior, tendremos la tendencia a concentrarnos en el presente
en lugar de hacerlo en el pasado. Es posible esperar que si logramos mirar la
institucion en el presente de fuera hacia adentro, quiza seamos capaces de
prever, en alguna medida, el futuro y orientar nuestro curriculo
consecuentemente.

e  Leccion o hipdtesis 2: los docentes actuales no serdn los protagonistas
del cambio profundo

No hay que contar con el cuerpo docente para que sea protagonista de
un cambio significativo y profundo. Otros deben hacerlo. Los maestros
ensefian, los instructores instruyen y los profesores profesan. Los dirigentes
deben dirigir. Es importante no confundir los papeles. He invertido un tiempo
considerable en una revision de la literatura relativa al cambio en las instituciones
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académicas y, hasta donde he llegado, no he encontrado un solo ejemplo de
cambio significativo y profundo que haya sido un proceso iniciado y
protagonizado voluntariamente por el cuerpo docente.

Por favor, nétese que valoro mucho al personal docente; es el corazon,
el masculo y el intelecto de cualquier institucion educacional. Los profesores
trabajan a menudo entre 60 y 80 horas semanales entregandose a sus
estudiantes. Muchos estan plenamente comprometidos y gozan de gran
reconocimiento en su especialidad. Sin embargo, no son las personas que
probablemente concebiran o apoyaran activamente un cambio profundo. Si
bien los profesores son el corazén de la institucion, la manera en que la
mayoria de instituciones esta organizada alrededor de los profesores como un
grupo de poder politico hace innecesariamente dificil el cambio sustancial. He
leido y escuchado muchos ejemplos en los que los miembros del personal
docente secundan fuertemente el escepticismo y a menudo se oponen
activamente al cambio, incluso cuando ese cambio es necesario para afrontar
una crisis institucional o transformaciones importantes observables facilmente
en el contexto. La dnica excepcion notable a esta regla general podrian ser las
escuelas de negocios que ensefian y viven el cambio constante como una
practica idénea.

Incluso excelentes y respetados profesores con antigiiedad raramente
son propulsores de cambios profundos porque han sido formados para preguntar
por qué, a ser escépticos, individualistas y a estudiar profundamente. Los
profesores mds antiguos a menudo son sabios y eficaces propulsores del cambio
que agrega o amplia programas, pero no emprenderan los recortes y
reorientaciones asociados con el cambio profundo. En su gran mayoria, el
personal docente no cambiara facilmente porque estan profundamente
comprometidos en hacer bien las cosas que ya estan haciendo. Su papelenel
mundo académico no los predispone a acciones decisivas para el cambio. Los
profesores a menudo ejercen un liderazgo real en el mantenimiento de la
situacion existente y, como los otros seres humanos, no quieren la
incertidumbre. Permitaseme aclarar que esto no se debe a que los profesores
sean perezosos. Por el contrario, cuando los recursos abundan los profesores
adoran complicar sus vidas agregando programas. Pero se vuelven
inmediatamente recelosos e incluso negativos cuando llega el momento de
reorientar o, incluso peor, reducir algunos componentes del programa en el
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que participan. Las preocupaciones del personal docente durante épocas de
cambio provienen de las unidades que tendran que “ceder” parte de sus
necesidades de representacion y distribucion; los argumentos del tipo “es
cuestion de principios” se convierten en indicadores indirectos de sus
preocupaciones basicas acerca de los resultados de la matricula o de la
asignacion de recursos.

Para que un proceso de cambio profundo tenga éxito debe asumirse
que, en principio, €l personal académico con mas afios en la institucion estd a
favor del status quo y que no se convertira faciimente en aliado del cambio.
Por tanto, un proceso de cambio profundo debe activarlos para que
transformen su vision (un resultado muy improbable y, en todo caso, muy
costoso y que toma tiempo) o encontrar una manera de neutralizar su oposicion.
El viaje en bus de diciembre de 1997 (Prefacio’y Apéndice 10) y otros ejercicios
efectuados en Zamorano tuvieron esto Gltimo como objetivo. En efecto, hasta
cierto punto logramos la neutralizacion de esta oposicién al exponer a profesores
que durante tanto tiempo habian estado aislados de la realidad del vasto mundo
exterior. El personal académico joven reclutado en el exterior tendera a estar
mas abierto a los esfuerzos de cambio profundo.

Si bien algunos cambios pueden obtenerse dialogando, escuchando,
educando y persuadiendo al personal académico actual, podria ser necesario
hacer rotar al personal a fin de lograr el cambio profundo que los actores
interesados demandan y merecen. En Zamorano recurrimos ampliamente a la
reasignacion de responsabilidades, desplazando a los Ph.D. de puestos
administrativos hacia areas en las que estaban mejor preparados, tales como
la investigacion, la orientacion de los estudiantes y la ensefianza. También
contratamos nuevo personal, generalmente con una amplia experiencia en
administracion, usualmente con una Maestria en Administracion de Negocios,
para asumir los puestos administrativos. Tratamos de identificar jovenes
excelentes, con un gran potencial y colocarlos en puestos con perspectiva de
promocién rapida. Nos vimos obligados a dejar partir a muchos miembros del
personal académico. El unico criterio que utilizamos fue determinar si sus
competencias disciplinarias eran importantes o0 no en el nuevo curriulo, y si
podian contribuir o no a la creacion de la cultura institucional de cooperacion
y trabajo en equipo que estabamos buscando. No tengo la menor duda de que
el despido tiene costos muy altos en términos de sufrimiento del personal,
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efectos colaterales, disminucion de la moral, etc. Sin embargo, no tenia ningin
mecanismo alternativo para reestructurar sustancialmente un programa como
el nuestro en el margen de tiempo en el que lo logramos. ;Pueden los lectores
sugerir una alternativa?

Una vez que el cambio profundo estuvo en marcha, se habia establecido
el rumbo y se producia cierta reestructuracion del personal docente, entonces
los profesores participaban activamente en el disefio y la implementacion de
los detalles del curriculo y otros cambios. Esta es una fase que debe atraer a
los profesores mediante una participacion genuina.

Permitanme cerrar esta seccion planteando varias preguntas que no trataré
de responder: Si esta hipotesis es correcta, ;,qué significa para la posibilidad
de cambio en aquellas instituciones en las que reina la paridad entre el personal
académico y en aquellas organizaciones con un entorno muy politizado?
¢ Pueden las instituciones con una dirigencia elegida entre los miembros del
personal docente, con sindicatos de profesores fuertes o con personal
académico mas o menos permanente emprender y lograr el cambio profundo
que es necesario para responder a las expectativas legitimas de la sociedad?
2O las nuevas instituciones privadas —basadas en el principio empresarial de
programas de ajuste agiles, libres del puesto permanente, sin tradicion de
gobierno compartido y con liderazgo decisivo— reemplazaran finalmente a las
instituciones que no son capaces de cambiar debido a su arcaica estructura
interna de gobierno? Si los actores externos interesados no pueden ejercer
mas influencia que la de los intereses arraigados, ;es posible el cambio efectivo?

] Leccion o hipétesis 3: determinar lo que hay que hacer,
y luego “hacerlo, simplemente”

Determinar lo que hay que hacer y luego jugarse la vida basandose en
tres frases esterotipadas: “hazlo, simplemente”, “quema tus naves”y “lancen
los torpedos; avancen a toda velocidad”. Si se desea que el cambio sea exitoso
y util, debe ser precedido de estudios amplios, discusion participativa, escucha
y mas escucha, esfuerzos para definir los puntos de vista encontrados y
blsqueda de consenso. La fase de planificacion debe respetar las necesidades
y atribuciones particulares del personal docente. Pero cuando llega el momento
de implementar las decisiones, corra por la “medalla de oro” con todo su
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esfuerzo y sin distracciones. No estoy tratando de ser “frivolo”. No pretendo
estimular 1a accion irreflexiva o precipitada, o la indiferencia; pero reconozco
que los intereses fuertemente arraigados'y la inercia del personal docente son
tan ubicuos que sin acciones decisivas, radicales y jugandose el todo por el
todo, es muy facil caer en debates internos costosos ¢ ineficientes, que
demandan mucho tiempo y que terminan por tener precedencia sobre los
resultados que los actores interesados demandan, pagan y merecen.

Considero que esta es una cuestion ética. En los paises pobres y en
desarrollo, asi como en las instituciones carentes de recursos que son comunes
en estos paises, no podemos darnos el lujo de debates muy prolongados,
autocentrados y caros. No podemos tolerar las técnicas obstruccionistas cuando
hay un trabajo por hacer. Cuando se han definido los objetivos del cambio,
los lideres del cambio deben anunciar, como nosotros lo hicimos, que la gente
debe dirigir, seguir o salir del camino; esto ultimo significa irse sino le gusta lo
que esta empezando a suceder.

Retrospectivamente, en 1998 deberiamos haber actuado mas
decididamente para reestructurar el cuerpo docente al iniciar la implementacién
del nuevo programa. Pero la percepcién y la sensibilidad de los estudiantes,
las realidades politicas, las limitaciones financieras y consideraciones relativas
a la credibilidad de los actores interesados hicieron que pareciera desaconsejable
reestructurar ain mas a nuestro personal docente o ir mas rapidamente delo
que lo hicimos.

e  Leccion o hipétesis 4: la modernizacion debe respetar y reforzar los
principios fundamentales de la institucion... pero no confundir las
tradiciones con los principios

La modernizacién debe incluir la reafirmacion de los principios
fundamentales de la institucion, pero no necesariamente las tradiciones. Cuando
se induce un cambio profundo es necesario construir, en la medida de lo
posible, a partir de la cultura institucional existente. En Zamorano consideramos
que ¢l proceso de cambio era el escenario ideal para descubrir nuestros
verdaderos pricipios y reinterpretarios de manera que se expresaran mejor en
un contexto de cambio. La modernizacién debe conducir al fortalecimiento
de los principios.
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Sin embargo, es importante no confundir tradiciones Yy convenciones
con principios y valores. Permitaseme dar un par de ejemplos. Zamorano es
una institucion que tiene, como principio fundamental, un fuerte respeto por
laexperiencia y el exito. Ese principio puede conducir a un fuerte respeto de
la jerarquia. Sin embargo, una seudotradicion que surgid en las décadas de los
setenta y los ochenta fue el “recluteo” o “novatadas”, es decir, las molestias y
vejamenes que los antiguos alumnos hacen a los recién llegados. Se trat6 de
Justificarlo de muchas maneras, incluyendo la necesidad de asegurar el respeto
a los estudiantes de grados superiores. A mediados de la década de los noventa,
muchas personas sostenian, incorrectamente, que la “novatada” era una
tradicion central, e incluso necesaria, de Ia experiencia de Zamorano. Pero en
el inicio del Siglo XXI, y después de un considerable trabajo de cientos de
personas —profesores, administradores, estudiantes y, lo que es mas importante
aun, de egresados juiciosos—, era evidente que el respeto es importante cuando
se lo ha ganado mediante un comportamiento ejemplar, el servicio social y un
verdadero liderazgo. Nunca es legitimo cuando se lo obtiene mediante la
intimidacion o el abuso de poder.

Otro ejemplo es el principio de que la personalidad se forma mejor
mediante el afrontamiento de desafios. Hace sélo unos cinco afios, muchos,
tal vez la mayoria de los profesores, sostenian atn que blandir diariamente el
machete bajo un sol abrasador o limpiar manualmente los campos de rocas
era una forma de ejercitar el aprender haciendo, que se consideraba esencial
para la formacion de la personalidad. Ningn otro mecanismo era tan eficaz
para este proposito. Sin embargo, tras un analisis en comun, el principio que
definimos fue que el trabajo duro, el sacrificio y la postergacion de la
gratificacion eran caracteristicas que subtienden una vida profesional exitosa.
Mover rocas pesadas era en otros tiempos una manera legitima de inculcar
los valores. Hoy, este principio se expresa en Zamorano de manera muy
diferente: los estudiantes trabajan incluso mucho mas horas que antes, pero
utilizan tecnologias modernas y procedimientos sofisticados. Todavia tienen
que postergar su gratificacion y esperamos que afronten situaciones de trabajo
que los obligan a ir mas alla de limites fisicos y psicologicos que ellos alguna
vez pensaron que eran imposibles de superar, pero ahora adquieren también
importantes competencias técnicas y empresariales al mismo tiempo que
fortalecen su caracter.
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Cada institucion tiene su propia cultura. La mayoria de las instituciones
tienen principios que son diferentes en algun grado a los de Zamorano. Todas
las instituciones deben buscar el cambio de modo que aseguren que sus
principios se expresen de las maneras mas apropiadas para responder a las
necesidades de sus clientes y actores interesados. LLos principios deben perdurar.
Las tradiciones, tal vez no.

e Leccion o hipétesis 5: la cooperacion o tension entre la Junta y la
administracion es clave

Aunque el liderazgo para el cambio profundo provino en Zamorano del
equipo en el campus, si la Junta de Fiduciarios no hubiera participado
activamente como un coprotagonista y un contrapeso constructivo de la
administracion, el proceso de cambio podria no haber sido exitoso. La Junta
de Fiduciarios de Zamorano es una entidad independiente que se autoperpetia
y esta constituida por 25 miembros provenientes de América del Norte, del
Sur, Central y Europa. Cuenta con empresarios, miembros del mundo
académico y representantes de otros sectores sociales. La Junta de Zamorano
esta concebida para representar diversas competencias y puntos de vista.
Decir que la vision del mundo, la experiencia y el estilo de un miembro tipico
de la Junta choca con la mentalidad de aquellos de nosotros que nos sentimos
mas comodos en el medio académico no es cierto, aunque solo sea porque €s
una subestimacion. Pero la presencia y el compromiso de la Junta de Fiduciarios
hicieron posible y facilitaron el cambio que ocurrié. En el seno de la Junta de
Fiduciarios de Zamorano hay escuchas, cuestionadores, estrategas, intérpretes,
gerentes, personas creativas y poco predecibles, sabios, pacificadores ¢
implementadores. La tension entre la Junta de Fiduciarios y los administradores
puede ser incomoda, pero nuestra experiencia probo que es invalorable.

Clarifiquemos. La clase de tension fértil a la que me refiero no tiene
nada que ver con el antagonismo, la falta de respeto o de confianza. La
tension constructiva debe basarse en el respeto de diferentes perspectivas, la
buena comunicacion y la confianza mutua, pero no se sustenta en una visiéon
totalmente compatible. La sintesis positiva resulta de la discusion de diversas
interpretaciones y el uso eficaz de los distintos talentos.
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En el sistema de Zamorano, el pape! de la administracion es prever y
proponer el cambio. Y entonces, es responsabilidad de una Junta compuesta
en su mayoria de gente muy juiciosa que representa diferentes puntos de
vista escuchar, cuestionar; interpretar, cuestionar; debatir, cuestionar; solicitar
mas informacidn, cuestionar y, finalmente, aprobar la propuesta escogida.
Durante el periodo 1997-2002, la Junta brindé apoyo importante a la
conceptualizacion e implementacion de las iniciativas aprobadas. Varios de
sus miembros desempefiaron un papel esencial preguntando ““;qué y por qué?”.
Luego, otros miembros se concentraron en el “;cdmo y con qué?”. Como
Director General y protagonista de la conceptualizacion del cambio, me
beneficié mucho en el trabajo con el primer grupo. El Director Ejecutivo,
quien estaba a cargo de la implementacion, trabajo muy eficazmente con el
segundo.

Varios miembros de la Junta que habian participado en actividades
similares de reestructuracion en sus empresas privadas brindaron consejo y
apoyo amplios e indispensables. Nos ayudaron a separar lo esencial de lo
opcional. Nos ayudaron también a determinar las practicas idoneas para emular
y disefiar un proceso de monitoreo. Nos exigieron resultados. La Junta, una
vez comprometida con el cambio, se convirtié en un grupo interesado
fundamentalmente en monitorear el progreso y pedir rendicion de cuentas.
Todas estas interacciones incluyeron una tension controlada y constructiva.

Zamorano debe su proceso de cambio exitoso a un “conjunto de jazz”
en el que la Junta de Fiduciarios brindé el contrapunto y, en alguna medida, el
ritmo a los musicos del campus, quienes ofrecieron la melodia y la armonia
(jy fueron los tramoyistas!).

Como lo he hecho en varias secciones previas, permitanme plantear
algunas preguntas para terminar: ;Cual es el futuro de las instituciones que no
tienen un consejo de administracion externo fuerte, comprometido, juicioso y
diverso para trabajar con la administracion a fin de asegurar un cambio
adecuadamente orientado y eficaz? ;Coémo puede cambiar una institucion, si
no cuenta con una asesoria y orientacion externas amplias y potentes?
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e Leccion o hipétesis 6: las actividades de proyeccion hacia fuera de
la institucion y orientadas a la accion generan apoyo al cambio
programdtico

Las actividades de proyeccion hacia fuera de la institucion y orientadas
a la obtencion de resultados (es decir, extension, educacién no formal,
investigacion aplicada fuera del campus, consultorias o actividades similares)
constituyen uno de los mas eficaces medios para crear el apoyo del campus a
los cambios necesarios. La proyeccion institucional que permite que el personal
docente, los estudiantes y los administradores interactiien con las personas
que viven en la realidad en la que los graduados deberan trabajar, facilita el
cambio institucional. La comprension de lo que los potenciales graduados
deberan afrontar y lo que necesitaran quienes proveen las becas ayudara a
que profesores y administradores se comprometan con el cambio apropiado.
Cuando uno emplea buena parte de su tiempo en el mundo real, se puede ver
mejor qué partes del programa, especialmente del curriculo formal, tienen
sentido y cuales no. Las actividades de proyeccion generan fuertes incentivos
para la interdisciplinariedad y constituyen un excelente instrumento para
aprender haciendo. Ciertamente, es una manera de crear un impacto adicional
en beneficio de la sociedad.

La proyeccion es un medio excelente para predisponer la institucion al
cambio porque, atrae a los miembros del personal docente, y presumiblemente
también a los administradores, que perciben cuestiones sociales mas amplias
y estan abiertos al cambio. Puedo afirmar sin la menor duda que, en el caso
de Zamorano, los profesores menos dispuestos a abrazar el cambio institucional
fueron los mismos que estaban menos dispuestos a participar en las actividades
de proyeccion. Ningun otro factor —ni la edad, ni la disciplina académica o €l
titulo obtenido— estaba mas correlacionado con la resistencia al cambio que la
falta de disposicion para participar en las actividades de proyeccion.

Un comentario final de precaucion: esta hipotesis se basa en la utilizacion
de un modelo de proyeccion que hace hincapié en la formacion, lainvestigacion
aplicada y consultorias fuera del campus, la mayoria de ellas de naturaleza
fuertemente interdisciplinarias y aplicadas. Mis limitadas observaciones de
otras instituciones me permiten creer que la investigacion disciplinaria
convencional, situada en el campus, no tendra los mismos efectos positivos.
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En efecto, la investigacion convencional realizada en el campus es otra manera
de que los profesores se aislen ellos mismos y mantengan su orgullo debidoa
que sus colegas profesionales son los pares mas importantes y los
investigadores se concentran mas en la produccién de conocimiento que en la
solucién de problemas. Ellos no se benefician de la retroalimentacion

proveniente de los actores interesados.

e Leccion o hipétesis 7: la sociedad premia el cambio pertinentey eficaz
que responde a las necesidades de los actores interesados

La sociedad premia el cambio institucional exitoso, adecuado y positivo.
El periodo 1997-2001 fue uno de gran tension, presion y, a veces, doloroso
en nuestra institucién. Sin embargo, en 2002 era evidente que los clientes, los
actores interesados y los aliados de la institucion estaban satisfechos con lo
que se habia realizado y votaban con sus palabras, sus billeteras y sus pies.
Jamas Zamorano habia tenido un apoyo de donantes tan amplio y en gran
escala. Jamas los padres de familia habian mostrado tanta voluntad de invertir
sus escasos recursos para apoyar los estudios de sus hijos hijas en Zamorano;
muchos padres que tienen la capacidad de enviar a sus hijos a universidades
de primera clase en los EE.UU., Sudamérica o Europa optan por la educacion
en Zamorano porque perciben su modernidad y valor. La calidad de los
estudiantes que ingresan a Zamorano este afio €s la mas alta en 25 o 30 afios,
a pesar de una intensa competencia con otros programas de calidad en la
region. Hoy en dia los empleadores buscan activamente a los graduados de
7 amorano tanto como lo hacian en el pasado. Sin embargo, ellos no buscan a
los egresados de Zamorano como capataces o técnicos, sino como personal
gerencial y futuros dirigentes institucionales.

Muchos sectores diferentes de la sociedad se interesan realmente en la
calidad de la educacién y recompensaran a las instituciones que hacen los
ajustes necesarios. (Por qué otras instituciones arrastran los pies cuando los
beneficios son tan importantes?

3.2 Siete hipétesis o lecciones adicionales

Hay otras siete lecciones que aprendimos en Zamorano que parecen,
en general, ser conclusiones que ya han sito citadas profusamente en la
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literatura, en reuniones profesionales y en conversaciones informales. Estas
son muy utiles pero no las trataremos aqui con tanto detalle.

e Leccion o hipétesis 8: no hay ningin limite a la necesidad de
comunicarse durante el proceso de cambio: comunicacion interna

No hay ningtn limite a la necesidad de una comunicacion eficaz cuando
se planifica e implementa el cambio. Los lideres del cambio en Zamorano
nunca efectuamos suficiente comunicacion interna; tendriamos que haberla
decuplicado. A lo largo del proceso de cambio y en secciones previas de este
documento he hablado de “actores interesados” en referencia a personas ¢
instituciones externas. Retrospectivamente, me satisface que nos hayamos
concentrado en ellos, pero admito que hoy en dia en Zamorano no hay apoyo
universal a los cambios, porque algunos actores interesados internos sienten
que no fueron tratados e informados como actores interesados clave. Es
necesario comunicarse, comunicarse y comunicarse, brindando informacion
y escuchando. Si hubiéramos tenido los recursos, el tiempo y la elocuencia
para comunicarnos mas eficazmente, habriamos tenido mucho mas éxito
todavia. Ciertamente, habriamos podido evitar algunas incomprensiones y
fricciones, desmoralizaciéon y defecciones innecesarias. Kotter (1996) hace
hincapié en la necesidad de “Repetir, repetir y repetir”. Tiene razén, toda la
razon.

o Leccion o hipétesis 9: no hay ningiin limite a la necesidad de
comunicarse durante el proceso de cambio: la comunicacion externa
en la era de la Internet

Los graduados son o deberian ser actores interesados externos clave en
cualquier proceso de cambio. Los zamoranos se apasionan por su alma mater
y muchos participan intensamente en actividades clave, especialmente en el
reclutamiento de estudiantes, la recoleccion de fondos y la colocacion de los
recién graduados. Todos tienen opiniones fuertes acerca de su experiencia de
estudiantes y desean que las nuevas generaciones sean “buenos zamoranos’’.
Tienden a ser mas bien muy escépticos, celosos y apasionados acerca de esa
cualidad.
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E] debate a partir de la Internet presenta nuevos retos en una época de
cambio, ya se trate de ajustes o de cambios profundos. En este sentido, Mark
Twain dijo en alguna ocasion que una mentira puede recorrer la mitad del
globo antes de que la verdad se “ponga los zapatos™. Esto es mas cierto ain
en la era de la Internet: las impresiones equivocadas y las opiniones
erroneamente etiquetadas como hechos ahora viajan alrededor del mundo
unas cien veces mediante la Internet antes de que en la institucion los
responsables de la comunicacion con los actores interesados tengan incluso
conciencia de que el debate se ha iniciado. Esto nos ocurrié muchas veces
durante el periodo 1996-2002.

No todos los graduados comprometidos y apasionados que estan
sinceramente preocupados por su alma méter y su bienestar saben como
utilizar esta poderosa nueva tecnologia para compartir informacion. Unos
pocos quiza la perciban como un simple medio para expresar sus opiniones,
independientemente de lo fundadas o infundadas que puedan ser, pero no
comprenden el costo potencial y el dafio que pueden producir si no tienen
cuidado. En un instante, incluso una duda inocente puede crear estados cercanos
a la histeria. Un comentario o una critica maliciosa o pobremente expresada
pueden producir un dafio incalculable a la moral de los actores, minar sus
esfuerzos y desviar su tiempo intentando controlar el dafio.

Zamorano aln tiene que aprender como utilizar adecuadamente la Internet
para una comunicacion eficaz, genuina e interesante con los graduados. Estos
recién estan empezando a aprender como utilizarla para lograr un dialogo
eficaz y constructivo entre ellos mismos.

Las relaciones cara a cara con los graduados, asi como las visitas al
campus de Zamorano a menudo suscitaron un dialogo honesto en el que los
graduados pudieron “aprehender los hechos™ y ““yer con sus propios 0jos”.
Estas formas de comunicacién son caras pero necesarias en época de cambio.
Restrospectivamente, creo que deberiamos haber concretado una mayor
comunicacién cara a cara y que nos deberiamos haber concentrado mucho
mas —quiza diez veces mas— en aprender a utilizar la Internet para lograr un
dialogo preferencial, mutuamente satisfactorio’y constructivo con los graduados
y otras personas del exterior.
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e Leccidon o hipétesis 10: maximizar las oportunidades de
participacion, didlogo y escucha; luego, prepararse para escuchar
que no hubo suficientes oportunidades para estas actividades

Los lideres del cambio deben facilitar el didlogo y la participacion. Deben
buscar el consenso, en la medida de lo posible; pero si hay un debate honesto
en la comunidad académica, habra disonancia. Los dirigentes deben escuchar
y prestar mucha atencion a las ideas y a la retroalimentacidn correctiva y
constructiva, por incomoda que sea. Deben tener la capacidad de seleccionar
la retroalimentacion valiosa entre el diluvio de comentarios menos valiosos y
el ruido. El cambio audaz, que incluye algin grado de “ensayo y error” o
aprender haciendo, estd condenado al fracaso, si los lideres del cambio no
buscan y utilizan la retroalimentacion, especialmente cuando ésta es
justificadamente negativa. Pero hoy, mas que nunca, los criticos —especialmente
los quejosos crénicos y quienes se oponen al cambio intrinseca y
emocionalmente— pueden convertirse en factores dominantes en esta
retroalimentacion (véanse las dos lecciones o hipétesis precedentes). Es
esencial que los lideres del cambio sepan la diferencia entre la critica sinceray
constructiva, aunque no siempre bien formulada, y la critica desinformada o
simplemente basada en la emocion. Es una leccion de humildad cuando se
toma conciencia de que se ha confundido una forma de critica con la otra. Es
importante —perdénenme los estereotipos— tener los 0jos y la mente abiertos,
estar dispuestos a admitir que se ha cometido un error y tener la piel dura.

e Leccion o hipétesis 11: aceptar compromisos y concentrarse
en las cuestiones esenciales

La mayoria de los actores interesados y los participantes no entienden el
cambio profundo. Mas frecuentemente de lo que se cree, se concentran en lo
que los agentes del cambio consideran meros detalles. Preparese para hacer
compromisos y trate de concentrar siempre el tiempo limitado del que dispone
en la realizacion de las grandes tareas. Uno no puede hacer todo.

El nuevo curriculo de Zamorano es mucho mejor que el viejo, pero
muchos elementos interesantes y potencialmente utiles contenidos en el viejo
curriculo debieron eliminarse; no podemos pedir a los estudiantes que hagan
tanto en cuatro afos. A fin de agregar nuevos elementos y experiencias, tuvimos
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que eliminar otros. A fin de invertir significativamente en el SIVE y en mejorar
el aprender haciendo, tuvimos que posponer o reducir algunas mejoras
potencialmente valiosas en los componentes tedricos. Hicimos todo esto de la
manera mas consciente y deliberada posible.

Prescindamos de las cuestiones que los actores interesados internos y
externos consideran centrales, pero que no lo son realmente para el proceso
de cambio profundo. Por ejemplo, los graduados y muchos profesores tenian
una fuerte consideracion por cuestiones tales como llevar siempre la camisa
dentro del pantalén (nosotros hicimos cumplir la regla) y preservar el curso
basico de botanica (deberiamos haberlo hecho). También estaban interesados
en otros aspectos mas significativos, como la percibida crisis financieray la
estructura de los cursos en Zamorano. Sin embargo, no manifestaron sus
opiniones sobre otras cuestiones de importancia capital para los lideres que
abogaban por un cambio profundo.

Algunas cuestiones no son negociables con los actores interesados clave:
“Puede hacer los cambios que quiera en el curriculo, pero no mine el sistema
de disciplina que esta en el corazon mismo de la experiencia de Zamorano”,
fue un mensaje que escuchamos enunciado en voz alta y claramente.

El lider del cambio debe concentrar su atencién en las oportunidades
grandes y esenciales, asi como en los impulsores. Estos factores merecen un
ensayo entero. El lider debe identificar también las cuestiones menores, pero
cargadas emocionalmente, asi como los potenciales puntos criticos y
afrontarlos antes de que los aliados se obsesionen con ellos y distraigan su
atencion de las cuestiones mas importantes.

e Leccion o hipotesis 12: emplee a la gente adecuada

Emplee a la gente adecuada tan pronto como sea posible y apoyelos
apropiadamente. Emplear a la persona idonea en el puesto adecuado posibilita
que el cambio sea exitoso. Por otra parte, una persona mediocre en un puesto
clave asegura el fracaso y la frustracion. Varias de nuestras medidas de ajuste
que eran conceptualmente validas fracasaron debido a que no empleamos a
gente de calidad oportunamente. El cambio tiene que ver con las personas.
Hay que concentrarse en contratar, colocar y apoyar a la gente idonea; el
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resto cae por su propio peso. Puede revelarse invalorable contratar a una
persona notable que cuesta 50% mas que lo normal, pero esta persona sera
mas valiosa que dos o diez mas baratas. Las personas que creen y pueden
participar eficazmente en el cambio positivo tienden a ser jovenes 0 personas
mayores mas caras con una trayectoria demostrada. Graduados mediocres de

la misma institucion, con poca experiencia en el mundo exterior, son los mas
peligrosos cuando lo que se requiere es un cambio profundo.

Estoy preocupado por el hecho de que muchas escuelas y universidades
de agricultura de América Latina simplemente no cuentan con el personal de
calidad necesario para efectuar un cambio significativo y el entorno del empleo
en estas instituciones es tal que no atraen recursos humanos de alta calidad.
.Se trata de un factor limitante tan crucial que hara imposible el cambio
profundo exitoso?

e Leccién o hipdtesis 13: estructure el proceso de cambio para fortalecer
la cultura de la institucion

El lider debe tratar de efectuar el cambio de modo que sea coherente
con la cultura de la institucién o que permita que el grupo que promueve el
cambio fortalezca los aspectos valiosos que deben persistir. En una institucion
donde predomina el intelecto es adecuado planificar, debatir y discutir en
profundidad antes de iniciar los esfuerzos de cambio profundo. Sin embargo,
existen alternativas. Zamorano practica el aprender haciendo; la reflexion'y la
accion son interdependientes y se apoyan mutuamente. Durante el proceso
de cambio tratamos de practicar los que predicabamos y en el proceso de
cambio construimos la musculatura institucional. Hoy, Zamorano tiene una
experiencia més vasta en el cambio gracias a la meditacidn inicial, la accion
vigorosa, el monitoreo, la reflexion, el ajuste y, nuevamente, mas accion.
Otras instituciones deben buscar un estilo de cambio que no s6lo sea coherente
con su cultura actual, sino que brindaré un fortalecimiento adicional y a largo
plazo de la cultura deseada.

e Leccién o hipétesis 14: el cambio, incluso cuando se logra que sea
profundo, no deja de requerir mds cambio

Estamos cansados de escuchar el truismo de que vivimos en un mundo
heterogéneo y rapidamente cambiante. Pero no debemos olvidar jamas que
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mientras que los principios del éxito personal y el progreso social pueden ser
constantes durante generaciones, otras condiciones, especialmente las
tecnolégicas y econodmicas, tienen tiempos medios de vida cortos. Cualquier
institucion que haya cambiado exitosamente no s6lo ha respondido alos retos
y oportunidades existentes, sino que también ha hecho otras dos cosas. La
primera, ha creado mayores expectativas entre los actores interesados externos,
quienes probablemente exigiran aun més en el futuro que lo que exigieron en
el pasado. Adicionalmente, una institucion que ha cambiado exitosamente
habra creado una cultura de cambio y evolucion; los actores interesados internos
desearan proseguir el cambio. Esta es una caracteristica valiosa y, en el caso
de las instituciones de agricultura, un activo raro. Debe protegérselo y
alimentarselo en la practica. Nadie abogara por el cambio en si mismo, pero
siempre hay algo nuevo o mejor que una institucion puede hacer. Los lideres
institucionales son responsables de encontrar estas oportunidades para el
cambio continuo y la mejora, y utilizarlas para mantener y fortalecer una
cultura de mejoramiento constante que debe caracterizar a toda institucion
eficaz y de calidad que pretende responder a las necesidades de las sociedades
modernas.
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Capitulo 4

Comentarios finales

Durante el periodo 1979-2002 —especialmente desde 1997 hasta 2002—,
Zamorano experimentd un cambio profundo y amplio, convirtiéndose de una
institucion autocentrada, con un modelo industrial y de la segunda ola de
Toffler. interesada (inicamente en la produccion agricola en una institucion de
la tercera ola orientada hacia el mercado, focalizando su atencion en €l desarrollo
socioecondémico en su mas amplio sentido y con una cultura de servicio.
Entre 1979 y comienzos de la década de los noventa, Zamorano se convirtio
de una excelente escuela vocacional de agricultura con serias dificultades
financieras en un colegio técnico de agricultura sélido, pero con una incierta
adecuacion de su oferta a la demanda externa. Durante los ultimos 10 afios se
transformo en una protouniversidad, con un foco de atencion mas amplio en
el agronegocio y el desarrollo rural, utilizando diversas metodologias
educacionales tnicas. Hoy, Zamorano es radicalmente diferente de la mayoria
de escuelas de agricultura que todavia se encuentran estancadas en algin
punto situado entre la primera ola agricola y la segunda ola industrial.

Esta no es la historia de un simple ajuste de curriculo o de crecimiento
institucional por adicion; tampoco la de un cambio impuesto desde el exterior.
Se trata, mas bien, de una redefinicion y reposicionamiento sustanciales,
impulsados desde adentro, voluntarios y rapidos de una institucion tradicional
confrontada con un entorno cambiado radicalmente.

. Qué es lo que cambio? Durante los Gltimos afios de la década de los
setenta, Zamorano era una institucion que resistia al cambio. En 1993 se
habia convertido a si misma en una institucion que cambiaba rapidamente y
que —ironicamente— hacia hincapi¢ en la tradicion y negaba la competencia.
Durante la década pasada se convirtié a si misma en una institucion que
afirma el cambio basado en principios duraderos y que reconoce y utiliza la
competencia. Durante todo este tiempo, Zamorano se transformo6 de una
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institucion centrada en la tecnologia en si y por si misma en una institucion
que busca el desarrollo rural amplio y utiliza instrumentos tecnologicos, sociales,
empresariales y otros para ese fin. Zamorano evolucion6 de una institucion
hermética en una institucion que esta sistematica y fuertemente interconectada
con las comunidades rurales y los agronegocios. Se acabaron las tradiciones
arcaicas como las “novatadas” y el interminable trabajo repetitivo en el campo.

Hubo muchas cosas que no cambiaron. Los principios subyacentes de la
institucion fueron catalogados sistematicamente y utilizados para juzgar las
tradiciones prevalecientes. El hincapié en la formacion de la personalidad y la
preparacion de dirigentes que tienen confianza en si mismos continia. El uso
de un sistema integral de vida estudiantil permite que los estudiantes desarrollen
su potencial. El compromiso con el aprender haciendo, el rigor, el trabajo
duro, la excelencia académica y el servicio a la sociedad se sigue concretando
de manera firme y moderna.

Zamorano deberia estar muy orgulloso del progreso y las realizaciones
efectuadas durante las dos Gltimas décadas. Ha sido un proceso duro y exigente.
Algunos de los cambios aqui descritos estan lejos de haber sido consolidados
y quiza perduren o no. Tal vez algunos no resulten ser los mejores para la
institucion, por lo que sera necesario efectuar otros cambios. Lo importante
aqui tiene que ver menos con los detalles del cambio que con el hecho de que
Zamorano ha encontrado cémo proseguir un cambio profundo a fin de ser
coherente con las necesidades de los actores interesados externos y con sus
propios principios, y que es mas capaz que nunca de continuar el proceso de
cambio, incluyendo el que sea necesario para corregir los errores cometidos
en las etapas previas.

A medida que las naciones progresan y cambian, las instituciones que
pretenden satisfacer las necesidades de esas sociedades tienen que evolucionar
de manera coherente con los requerimientos de la sociedad. La mayoria de
las instituciones educacionales encuentran que es muy tentador y fécil
simplemente agregar nuevos programas para satisfacer las nuevas necesidades.
Es mas dificil para estas escuelas y universidades adaptarse e innovar mediante
el cambio del enfoque de los programas existentes. Parece virtualmente
imposible que las instituciones de educacion agricola en América Latina
eliminen programas que —al menos en términos relativos—ya no justifican que
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se invierta en ellos. Es muy poco comun ver instituciones que emprenden el
cambio muy penoso y traumatico que supone la eliminacion de programas
anacrénicos o la transformacidn profunda de los que existen.

Si sintetizamos la historia reciente de Zamorano durante los tltimos
20 afios, percibimos que la institucion se transformo sustancialmente a si
misma mediante un proceso complejo e intermitente que incluye ensayo y
error, liderazgo decisivo y fuerte retroalimentacion en una institucion
sumamente autocritica y con principios, comprometida con el aprender
haciendo. El proceso de cambio de Zamorano no consistié en un modesto
cambio curricular. Tampoco fue un cambio basado en el crecimiento
cuantitativo. Supuso la redefinicion esencial de la manera en que la misiony
los principios de la institucion se deberian expresar mejor en un contexto
cambiado y rapidamente cambiante. Si bien el cambio profundo incidi6 sobre
la mayor parte del programa, se basé en una definicion clara y el respeto de
los principios fundamentales que han guiado a la institucion desde su creacion.

Zamorano es la anica institucion de tercer nivel de la que tengo
conocimiento en América Latina que haya logrado una modernizacion tan
profunda en tan corto tiempo. Para lograr un cambio profundo, los lideres del
cambio institucional utilizaron “bulldozers” para eliminar los viejos programas
y poner de lado al personal docente renuente al cambio. También sufrieron la
abierta oposicién de cierto numero de graduados descontentos. El enfoque
utilizado provocé considerables dafios adicionales y malestar inmediato. Pero
me pregunto si el malestar persiste entre los miembros del personal académico
desplazado, todos los cuales se han incorporado a empleos prestigiosos 'y bien
pagados en otras partes. (El nivel de frustracion hoy en dia es menor en
Zamorano que en aquellas instituciones que agonizan y debaten sobre el cambio
durante afios, permaneciendo en el limbo? Lo mas importante es que la mayoria
del personal docente, los graduados y otros actores interesados estan cada
vez mas orgullosos del nuevo programa, la moral es alta, y el nimero y la
calidad de los estudiantes estan aumentando.

Los cambios que ocurrieron en Zamorano desde 1979 hasta 2002 fueron
autoinducidos. No fueron exigidos por ninguna presion externa, a pesar de
que las opiniones y necesidades de los actores interesados fueron en ultima
instancia los elementos motivadores clave. La independencia y vulnerabilidad
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de la institucion, sus fuertes relaciones con su entorno mediante los programas
de proyeccion, acopladas con su confianza en si misma y una cultura
empresarial derivada en titima instancia del sector privado de caracter lucrativo
fueron las caracteristicas que permitieron el cambio. Si Zamorano hubiera
sido una institucion de tipo diferente, por ejemplo, una institucion publica con
puestos asegurados, gobierno compartido y autonomia, el cambio no habria
ocurrido de manera arrolladora ni tan facilmente.

Zamorano gozo de privilegios especiales en relacion con algunas otras
instituciones que afrontaban retos contextuales semejantes. Tuvo la ventaja
de tener un tamafio pequefio y una Junta de Fiduciarios fuerte que representaba
realmente a actores externos interesados y proveia inteligencia empresarial.
Mas aun, Zamorano no tiene obligaciones con ninguin ministerio u otra entidad
politica. Pero considero que el cambio que acontecio entre 1993 y 2002 no se
habria producido sin: a) el éxito de la administracidn precedente para brindar
una fuerte base sobre la cual construir y b) un pequerio grupo de verdaderos
creyentes comprometidos, quienes tuvieron la voluntad de hacer lo que era
necesario para que el cambio ocurriera. Este grupo demostré persistencia,
sentido de sacrificio y unidad de proposito durante periodos sumamente dificiles
y condujo sistematicamente a la institucion a través del proceso de cambio.

Ciertamente, en Zamorano habia condiciones especiales que podrian no

ser reproducibles en otras partes. ; Es un buen presagio para el resto de América
Latina?
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Administracion Curriculo Aprender .. Ambiente
Aiio L . Proyeccion
y gestion Formal haciendo y del campus
Antesde 1979 | 3 departamentos; Programade 3 afios | Todoenel campus | Explicitamente 260 estudiantes
(nuevo profesores con centrado en la yrelacionado conla | prohibida Varones; se
Director) bajos niveles de tecnologia de la produccion; aceptan las
educacion formal agricultura supervisado por los “novatadas”
profesores ("recluteadas™);
falta de confianza
1986 6 departamentos; Se agrega un 4° afio Primera experiencia | Proyecto de Seaceptan las
plan estratégico; opcional; se reforma | de trabajo de poscosecha; novatadas; se
muchos nuevos el curriculo sin desarrollorural;se | Manejo Integrado | hace hincapié en
Ph.D; promocion participacion agregan modulos | de Plagasen la expansion de
del personal; mejora | externa; muchos sobre gerencia, Honduras; las instalaciones
de la administracion | cursos electivos pero no Proyecto de
central integradamente; Desarrollo Rural
aumento de la
fragmentacion de
mddulos; tesis para
los estudiantes
avanzados
1993 7 departamentos; Reforma del Predominan los Manejo Integrado | 720 estudiantes;
(nuevo plan estratégico; curriculo basada en micromédulos de Plagas en 11% son mujeres;
Director) 1 000 empleados; | el perfil del Amcrica Central; | se castiga las
empiezan los graduado; reduccion seiniciael “novatadas™ con
esfuerzos de de los cursos Desarrollo expulsion; se hace
descentralizacion electivos; portafolio Sostenible de la hincapié en la
para la ensefianza Region del renovacion de las

exigido como
instrumento para el
autoanalisis y la
evaluacion

Yeguare; se espera
que todos los
profesores
participenen la
proyeccion

instalaciones;
predomina la
confianza
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Administracién Curriculo Aprender . Ambiente
Afio . . Proyeccién
y gestion Formal haciendo del campus
1994 Prosiguen los Secreala
esfuerzos para primera
reducir la desercion Residencia
Estudiantil
1995 Prosiguen los Aumenta la
esfuerzos para sensacion de que
estimularel el excesode
aprendizaje activo confianza es
yla infundado
interdisciplinariedad
1996 Los esfuerzos de Crecela Se crean Empieza el apoyo
descentralizacion no | importanciadel macromodulos, alos micro-
prosperan aprendizajeactivo | perono prosperan | empresarios; se
crea el puesto de
Decano de
Proyeccion
1997 Estudios de Incertidumbre
mercado
1998 Nuevo plan Se inicia la Se crean las Se elima el puesto
(junio: se estratégico; 4 introduccion ZamoEmpresas; de Decano de
aprueba el carreras reemplazan | progresiva del creciente hincapi¢ Proyeccion;
Programa 4 alos departamentos; | Programa 4 por 4 | enactividades PROEMPREZAH
por4; octubre: | secrean las de cuatro afios de extracurriculares
huracan ZamoEmpresas; duracion; nuevo
Mitch) disminuyea600el | curriculo basado en
numero de el perfil del
empleados; se graduado y una
reestructura el amplia consulta

personal docente
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Administracion Curriculo Aprender ” Ambiente
Aiio i . Proyeccién
y gestion Formal haciendo d del campus
1999
2000 Importantes Disminuye la
programas de incidencia de las
recuperacion “novatadas™
después del
Huracan Mitch en
Honduras y
Nicaragua;
cuencasy
agronegocios
2001 Creciente Todos los
participacion del estudiantes
nivel intermedio de vivenen
gerentes residencias; se
inicia el Sistema
Integral de Vida
Estudiantil
2002 (nuevo 600 empleados; Se completa la Primeras Apoyo a 900 estudiantes;
Director) nueva fase de implantacion del capacitaciones en programas de 30% son
reestructuracion del Programa 4 pord: | servicio fuera del educacion mujeres; las
personal docente primeros campus secundaria “novatadas™
graduados en desaparecen
diciembre

LL

(ugroenunuOd) ourIOWEZ U OIqUIED [P BISO[OU0I))

saopupdy



Apéndice 2
Plan Estratégico de Zamorano 1999-2003

Vision

Zamorano es una institucion panamericana de educacioén superior
compometida en ofrecer una educacion agricola integrada de gran calidad que
incluye como elementos clave el desarrollo sostenido, la agricultura tropical,
los agronegocios, el manejo de los recursos naturales y el desarrollo rural. Los
principios de esta educacion son el panamericanismo, el aprender haciendo,
la excelencia académica, asi como la formacion del caracter y el liderazgo.

Misién

Zamorano prepara lideres para América en las areas de agricultura
sostenible, agronegocios, agroindustria, manejo de recursos naturales y
desarrollo rural.

Fines y objetivos

El Plan Estratégico de Zamorano tiene cuatro fines amplios, a cada uno
de los cuales corresponden objetivos que se traduciran en planes de accion
concretos y mensurables. Estos fines son:

1. Mantener los valores tradicionales de Zamorano y adaptarlos a un mundo
cambiante.

2. Fortalecer la orientacién social y de mercado de los programas de
Zamorano.

3. Asegurar la sélida base financiera requerida para lograr el bienestar en el
cortoy el largo plazos.

4.,  Admministrar eficiente y eficazmente los recursos de Zamorano.
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Fin 1: Mantener los valores tradicionales de Zamorano y
adaptarlos a un mundo cambiante

El examen del contexto de Zamorano ha revelado que muchos de sus
valores tradicionales siguen siendo muy pertinentes en el lugar de trabajo
actual y deben seguir sirviendo como principios rectores de nuestra institucion.
Laesencia de la educacion de Zamorano (aprender haciendo, panamericanismo,
excelencia académica, y formacién del caracter y el liderazgo) y los valores
que nos esforzamos por desarrollar mediante este sistema (una sélida ética
del trabajo, honestidad, dinamismo, iniciativa, responsabilidad, puntualidad,
rendicion de cuentas, flexibilidad, autoevaluacion y liderazgo, etc.) siguen
siendo altamente valorados por los empleadores y la sociedad. Al mismo
tiempo, sin embargo, el proceso de planificacion estratégica destacé la necesidad
que tiene Zamorano de reexaminar constantemente estos valores a fin de
aplicarlos eficazmente en un entorno rdpidamente cambiante y complementar
estos valores tradicionales con otros que son demandados por las sociedades
modernas (por ej., la creatividad, el bilingiiismo, la capacidad para trabajar
como parte de un equipo, etc.).

Uno de los factores mas importantes que distingue a Zamorano de otras
instituciones educacionales es que Zamorano ofrece una experiencia educacional
residencial integral. Cada aspecto de la vida estudiantil, ya sea en el aula, el
laboratorio, las actividades de campo, las actividades de recreacién o informales
con los profesores y el personal, debe reforzar los valores y caracteristicas
que son claves para el éxito profesional. En este sentido, cada aspecto de los
programas educacionales y la estructura administrativa de Zamorano deben
reflejar las practicas mas idéneas de las empresas y organizaciones mas exitosas
y, en algunos casos, de las sociedades.

A fin de cumplir esta mision educacional uinica y desafiante, y ser una
institucién fuerte y plena de vida, la cultura institucional de Zamorano debe
impulsar entre los profesores y el personal los mismos ideales que se propone
inspirar en sus estudiantes.
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Consecuentemente, Zamorano debera:

e  Mantener y consolidar el panamericanismo y la diversidad socio-
econdmica.

e  Fortalecer la excelencia académica.
Actualizar y maximizar los beneficios del aprender haciendo.

¢  Maximizar el impacto formativo del sistema de construccion del caracter
que promueve el liderazgo y el desarrollo de valores clave y caracteristicas
personales.

Fin 2: Fortalecer la orientacion social y de mercado
de los programas de Zamorano

Zamorano orienta sus actividades educacionales y de proyeccion para
preparar a sus estudiantes a fin de satisfacer las demandas cambiantes del
mercado, asi como para afrontar las necesidades sociales y medioambientales
mads apremiantes de la regién.

Consecuentemente, Zamorano debera:

e Ofrecer titulos de bachiller universitario de cuatro afios en: ciencia y
produccién agropecuaria, agronegocios, agroindustria (con énfasis en
tecnologia de alimentos) y desarrollo rural y ambiente.

e Continuar ofreciendo la opcion de un titulo de Asociado (Agronomo) de
tres afios.

Fin 3: asegurar la solida base financiera requerida
para lograr el bienestar en el corto y el largo plazos

Para realizar su mision educacional en un mundo de incertidumbre
financiera, Zamorano debe constituir una base financiera lo suficientemente
solida como para sostener sus operaciones y su capacidad para aceptar
estudiantes calificados que no estan en condiciones de sufragar sus estudios.
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Consecuentemente, Zamorano debera:

e  Financiar sus necesidades operacionales actuales con una combinacién
de: derechos de escolaridad; becas y asistencia financiera; contratos en
apoyo de las actividades de proyeccion y, finalmente, ventas de productos
y servicios de las ZamoEmpresas.

e  Expandirsimultaneamente su esfuerzo para constituir un fondo fiduciario
patrimonial capaz de asegurar su independencia financiera en el largo
plazo.

Fin 4: Administrar eficiente y eficazmente los recursos de Zamorano

En gran medida, la merecida reputacién de Zamorano por su excelencia
e impacto depende del uso eficaz de los recursos humanos, fisicos, naturales
y financieros de la institucion. Si Zamorano ha de mejorar su papel de institucion
lider y maximizar su impacto, la administracién debe prestar gran atencion a
la manera como maneja estos recursos esenciales.

Por consiguiente, Zamorano implementara cambios en sus sistemas

administrativos, practicas y mecanismos de gestion para identificar y responder
a las necesidades institucionales de largo plazo.

81



Apéndice 3

Perfil del graduado de Zamorano

El graduado de Zamorano es un profesional diligente, capaz de resolver

problemas y tomar decisiones. Es respetuoso de las otras personas, de su
ambiente y comprometido con la sociedad a la que sirve. Un zamorano es
competitivo y consciente de sus fortalezas y limitaciones en la constante
busqueda de éxito y crecimiento personal y profesional.

Los esfuerzos desplegados por Zamorano en su programa intensivo de

cuatro afios produce un profesional con una formacion soélida en valores
personales y una solida formacion cientifica basica con una marcada orientacién
practica, frutos de la concepcion del aprender haciendo y la constante bisqueda
de la excelencia.
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Se espera que los graduados:

posean las capacidades necesarias para desempefiarse exitosamente en
una sociedad y un mercado global exigentes;

actien moralmente, con respeto, lealtad, honor, responsabilidad y
credibilidad;

dispongan de los criterios, actitudes, competencias y capacidades para
desempefiarse eficazmente en la produccién, transformacién y
comercializacion de productos agropecuarios con valor agregado;
comprendan la importancia de la calidad y entiendan, apliquen y estimulen
la utilizacién de sistemas estandarizados de calidad en todas sus
actividades;

busquen, apliquen y obtengan eficiencia, eficacia y beneficios en las
organizaciones donde trabajan;

promuevan, guien y conduzcan el desarrollo del sector agrocomercial
con un alto grado de responsabilidad social y medioambiental;
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®  tengan excelentes relaciones humanas, asuman un liderazgo notable y
se desempefien bien como miembros de grupos multidisciplinarios;

e utilicen eficazmente sisternas de informacién como instrumentos de
desarrollo profesional;

e sean capaces de realizar su desarrollo profesional continua y
sistematicamente mediante la aplicacion del aprender haciendo, la
autoeducacion y los estudios de posgrado.

A fin de asegurar la formacion de un profesional que retina todas estas
caracteristicas, todos los componentes del curriculo contribuyen al desarrollo
gradual y ordenado de las capacidades siguientes:

e  comunicarse eficazmente, tanto oral como por escrito, en espafiol e
inglés;

enfocar y comprender procesos de manera global e integrada;

utilizar computadoras y tecnologia de la informacién;

analizar y sintetizar situaciones y acontecimientos;

resolver problemas;

tomar decisiones;

establecer relaciones interpersonales eficaces;

trabajar eficazmente en grupos;

afrontar retos con disciplina, coraje y caracter.

Ademas, cada una de las cuatro carreras tiene perfiles especificos.
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Vision panoramica de Zamorano

Zamorano es una corporacion privada, de caracter no lucrativo, constituida
en los Estados Unidos de América, localizada en Honduras y dedicada a la
preparacion de los lideres que la América tropical necesita en las areas de la
agricultura sostenible, la agroindustria, el agronegocio, el desarrollo rural y el
uso racional de los recursos naturales. El programa educacional de Zamorano
se basa en cuatro pilares:

Panamericanismo: Zamorano trata de matricular a estudiantes de todos
los grupos socioeconémicos provenientes de los 20 paises de América
Latina.

Excelencia académica: el intensivo y riguroso programa de nivel
universitario de Zamorano prepara a los estudiantes conceptualmente.
Aprender haciendo: los estudiantes logran comprension conceptual,
competencias practicas y desarrollo de su personalidad mediante exigentes
actividades de aprendizaje vivenciales.

Liderazgo y formacion del caracter: el fortalecimiento de la personalidad
y de las competencias para ejercer el liderazgo se consideran actividades
curriculares en pie de igualdad con los componentes conceptuales y
practicos del curriculo.

El sistema de Zamorano esta constituido por cuatro componentes

interactivos:
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cuatro carreras; o sea, programas de estudio;

las ZamoEmpresas y otras actividades del aprender haciendo;
proyeccion, es decir, la educacion continua, la investigacion aplicada,
consultorias y otras formas de colaboracion con las comunidades rurales
y los agronegocios;

el Sistema Integral de Vida Estudiantil.
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El sistema de Zamorano se centra en el estudiante, demanda aprendizaje
activo y se concentra en el dominio de los conceptos y las competenciales
esenciales, asi como en el desarrollo de criterios. Todo el sistema se basa en
la gestion de procesos y sistemas; los procesos permiten que el estudiante
integre la comprension de casos especificos y adquiera las capacidades de
proponer objetivos de aprendizaje, busqueda de informacién, trabajo en grupos
y resolucion de problemas. El programa educacional no se concentra en ningin
sistema ecologico particular, pero el campus esta situado en un area
estacionalmente seca de elevacién intermedia.

Las carreras se encargan de la formacién conceptual con programas
académicos especializados en cuatro areas: desarrollo de agronegocios, ciencia
y produccion agropecuaria, desarrollo socioeconémico y ambiente, vy,
finalmente, agroindustria. En cada una de estas carreras, los estudiantes tienen
la oportunidad de desarrollar conceptos generales y especificos, mientras
reciben la preparacion necesaria para aplicarlos eficazmente en la practica.

Las ZamoEmpresas constituyen uno de los factores especiales de la
educacion de Zamorano. En ellas los estudiantes desarrollan competencias
practicas y enriquecen su comprension teérica mediante la participacion activa
en los procesos de las seis empresas de la institucion en areas tales como:
cultivos intensivos, cultivos extensivos, desarrollo rural y ambiente, productos
lacteos y carnicos, servicios agricolas y, finalmente, productos y servicios
forestales. Estas empresas funcionan a escala comercial y generan productos
y servicios para el mercado nacional y las comunidades vecinas de Zamorano.

Las actividades de proyeccion representan los servicios y las
contribuciones directas que la institucién ofrece al desarrollo social, econdmico,
ambiental y humano de América Latina mediante la extensién, la educacion
continua, la investigacion aplicada, consultorias y otras actividades. Zamorano,
en cooperacion con organismos internacionales, instituciones publicas, ONG
y empresas privadas, efectia proyectos de desarrollo en coordinacion con
comunidades, grupos organizados y productores. En estos proyectos, los
estudiantes y los profesores participan activamente para ofrecer soluciones a
los problemas del desarrollo rural sostenible y su compleja relacion con las
esferas agricola, socioecondémica, agroindustrial y natural. La proyeccion es
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una via de doble sentido y la retroalimentacion que ofrece a la comunidad y
el programa educacional de Zamorano es esencial.

Los proyectos de graduacion y las practicas en el cuarto afio también
forman parte del proceso del aprender haciendo en Zamorano. Todos los
estudiantes del Gltimo afio realizan proyectos de graduacion (tesis). Los
estudiantes aplican su curiosidad a medida que trabajan en el campo y en los
mercados y comunidades de América Latina. Para los proyectos de tesis se
requiere que los estudiantes trabajen estrechamente con especialistas, quienes
les brindan experiencia y excelentes oportunidades. La ocasion de concentrarse
en un area de estudio y un proyecto especifico constituye una recompensa
extraordinaria para quien realiza su carrera en Zamorano. Bajo el nuevo
sistema, todos los estudiantes de Zamorano dedican un trimestre de trabajo
en empresas, ONG y organismos gubernamentales en paises de Américay
Europa, o en las ZamoEmpresas del campus. Los estudiantes se concentran
no s6lo en los aspectos productivos o técnicos, sino también en la gestion de
los procesos de formulacion de vision y de toma de decisiones a largo plazo
que se requieren para dirigir estas organizaciones. Las practicas amplian los
conocimientos y la experiencia de los estudiantes, y permiten que potenciales
empleadores perciban directamente la iniciativa y las capacidades de los
estudiantes de Zamorano.

El Sistema Integral de Vida Estudantil (SIVE) es el componente que
subtiende a todos los otros. Es una forma de organizar la vida estudiantil en
coordinacion con los profesores y otros miembros de la comunidad de
residentes en el campus de Zamorano. Este componente incluye actividades
de grupo que refuerzan los estudios, brindan oportunidad para desarrollar el
liderazgo y el sentido de solidaridad que contribuye al bienestar y la calidad de
la vida estudiantil. Como parte del SIVE, los estudiantes organizan y participan
en actividades extracurriculares y clubes tematicos que contribuyen a consolidar
su desarrollo integral. El ambiente del campus esta concebido para brindar y
estimular el cultivo de valores y comportamientos positivos, tales como la
puntualidad, la responsabilidad, la perseverancia, la honestidad, el sentido de
servicio, el orden, el dinamismo, el respeto, el trabajo duro, el aprendizaje
constante y el profesionalismo.
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El curriculo de 4 por 4 instituido en 1998

Tronco comun

Primer ario

Primer periodo

Espafiol y comunicacion escrita
Filosofia y légica del razonamiento
Introducciéon a la computacion
Introduccién a la agricultura y los
recursos naturales en América Latina
Matematica I

Practicas generales

Deportes

Aprender haciendo en ZamoEmpresas
Inglés

Segundo periodo

Anatomia y fisiologia de plantas y
animales

Biologia celular y de microorganismos
Matematica 11

Quimica general e inorganica

Aprender haciendo en ZamoEmpresas
Participacién en actividades estudiantiles
Y comunitarias

Inglés

Tercer periodo

Administracién empresarial

Ciencias del suelo y el agua
Contabilidad para la decisién
empresarial

Proteccién vegetal

Aprender haciendo en ZamoEmpresas
Participacion en actividades estudiantiles
Y comunitarias

Inglés
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Segundo afio

Cuarto periodo

Agroindustria y la ciencia de alimentos
Ecologia y manejo del ambiente

Fisica general

Matematica 111

Aprender haciendo en ZamoEmpresas
Participacion en actividades estudiantiles
y comunitarias

Inglés

Quinto periodo

Anilisis de crédito y finanzas
empresariales

Microeconomia

Moléculas biolégicas y bioquimica
Producciéon animal

Aprender haciendo en ZamoEmpresas
Participacién en actividades estudiantiles
y comunitarias

Inglés

Sexto periodo

Desarrollo social sustentable

Estadistica general

Historia de la agricultura en
Latinoamérica

Mercadotecnia y teoria de mercados
Preparacion y evaluacion de proyectos
Aprender haciendo en ZamoEmpresas
Participacién en actividades estudiantiles
y comunitarias

Inglés
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Tercero y cuarto aiios

Carrera de agroindustria

Apéndices

Séptimo periodo

Microbiologia de alimentos

Quimica de alimentos y nutricién
Disefio experimental

Aprender haciendo en ZamoEmpresas
Participacion en actividades estudiantiles
y comunitarias

Inglés

Octavo periodo

Garantia y control de la calidad
Ingenieria de alimentos

Analisis de alimentos

Aprender haciendo en ZamoEmpresas
Participacién en actividades estudiantiles
Yy comunitarias

Inglés

Seminario de formacion personal
Seminarios avanzados

Noveno periodo

Procesamiento de productos agricolas
Procesamiento de productos pecuarios
Sistemas de decisién gerencial

Aprender haciendo en ZamoEmpresas
Participaciéon en actividades estudiantiles
y comunitarias

Inglés

Seminario de formacion personal
Seminarios avanzados

Décimo periodo

Practicas y proyectos especiales

Inglés intensivo

Participacién en actividades estudiantiles
y comunitarias

Seminario de formaciéon personal
Seminarios avanzados

Undécimo periodo

Cadenas alimentarias y el eonsumidor
Ingenieria agroindustrial

Manejo de agua y desechos
agroindustriales

Procesamiento de productos no
comestibles

Aprender haciendo en Zamo-Empresas
Participaciéon en actividades estudiantiles
y comunitarias

Comunicaciéon en inglés

Seminario de formacién personal
Seminarios avanzados

Duodécimo periodo

Contexto de la industria y el negocio en
la agricultura

Desarrollo de productos

Preservacion y empaque de alimentos
Servicios alimentarios

Aprender haciendo en ZamoEmpresas
Participacion en actividades estudiantiles
y comunitarias

Comunicacion en inglés

Seminario de formacién personal
Seminarios avanzados
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Carrera de ciencia y produccion agropecuaria

Séptimo periodo

Biologia de insectos y otras plagas
Manejo de suelos y nutricién vegetal
Maguinaria e irrigacion

Disefio experimental

Aprender haciendo en ZamoEmpresas
Participacion en actividades estudiantiles
y comunitarias

Inglés

Seminario de formaciéon personal
Seminarios avanzados

Octavo periodo

Fitoproteccion

Genética y fitomejoramiento

Pastos y forrajes

Aprender haciendo en ZamoEmpresas
Participacién en actividades estudiantiles
y comunitarias

Inglés

Seminario de formacién personal
Seminarios avanzados

Noveno periodo

Nutricién y alimentacién animal
Reproducciéon y mejoramiento animal
Acuacultura

Sistemas de decision gerencial

Aprender haciendo en ZamoEmpresas
Participacion en actividades estudiantiles
y comunitarias

Inglés

Seminario de formacién personal
Seminarios avanzados

Décimo periodo

Practicas y proyectos especiales

Inglés intensivo

Participacion en actividades estudiantiles
y comunitarias

Seminario de formacion personal
Seminarios avanzados

Undécimo periodo

Manejo integrado de cuencas

Cadenas alimentarias y el consumidor
Poscosecha de productos agropecuarios
Produccién de cultivos horticolas y
ornamentales

Produccion intensiva de rumiantes
Aprender haciendo en ZamoEmpresas
Participacién en actividades estudiantiles
y comunitarias

Comunicacion en inglés

Seminario de formacién personal
Seminarios avanzados

Duodécimo periodo

Contexto de la industria y el negocio en
la agricultura

Produccién de aves y cerdos

Producciéon de cultivos frutales y
perennes

Produccion de granos basicos y cultivos
industriales

Aprender haciendo en ZamoEmpresas
Participacion en actividades estudiantiles
y comunitarias

Comunicacién en inglés

Seminario de formacién personal
Seminarios avanzados
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Carrera de desarrollo socioeconémico y ambiente

Séptimo periodo

Fundamentos de desarrollo

Manejo de los recursos naturales
Gestion de proyectos

Electivo I

Aprender haciendo en ZamoEmpresas
Participacién en actividades estudiantiles
Yy comunitarias

Inglés

Seminario de formaciéon personal
Seminarios avanzados

Octavo periodo

Economia ambiental

Estadistica para las ciencias sociales
Investigacion social

Aprender haciendo en ZamoEmpresas
Participaciéon en aetividades estudiantiles
Yy comunitarias

Inglés

Seminario de formacion personal
Seminarios avanzados

Noveno periodo

Sistemas de decisién gerencial

Sistemas de informacion geografica
Agroforesteria

Electivo II

Aprender haciendo en ZamoEmpresas
Participacién en actividades estudiantiles
y comunitarias

Inglés

Seminario de formacién personal
Seminarios avanzados

Décimo periodo

Practicas y proyectos especiales

Inglés intensivo

Aprender haciendo en ZamoEmpresas
Participacion en actividades estudiantiles
Y comunitarias

Seminario de formacién personal
Seminarios avanzados

Undécimo periodo

Manejo ambiental

Manejo integrado de cuencas
Biodiversidad

Aprender haciendo en ZamoEmpresas
Participacién en actividades estudiantiles
Yy comunitarias

Comunicaciéon en inglés

Seminario de formacién personal
Seminarios avanzados

Duodécimo periodo

Contexto de la industria y el negocio en
la agricultura

Politicas de desarrollo y ambiente
Fomento de la micro y pequeiia empresa
Aprender haciendo en ZamoEmpresas
Participaciéon en actividades estudiantiles
y comunitarias

Comunicacién en inglés

Seminario de formacion personal
Seminarios avanzados

91




Apeéndices

Carrera de desarrollo de agronegocios

Séptimo periodo

Anilisis de crédito y finanzas
internacionales

Economia de la produccion

Informitica gerencial

Aprender haciendo en ZamoEmpresas
Participacién en actividades estudiantiles
y comunitarias

Inglés

Octavo periodo

Administracién de ventas

Investigacion y estrategias competitivas
de mercado

Estadistica para las ciencias sociales
Aprender haciendo en ZamoEmpresas
Participacién en actividades
estudiantiles y comunitarias

Inglés

Seminario de formacién personal
Seminarios avanzados

Noveno periodo

Analisis del entorno empresarial

Manejo de personal y cambio
organizacional

Sistemas de decision gerencial

Aprender haciendo en ZamoEmpresas
Participacién en actividades estudiantiles
y comunitarias

Inglés

Seminario de formaciéon personal
Seminarios avanzados

Décimo periodo

Pricticas y proyectos especiales
Inglés intensivo

Participacion en actividades
estudiantiles y comunitarias
Seminario de formaciéon personal
Seminarios avanzados

Undécimo periodo

Comercio internacional

Gerencia de exportaciones

Cadenas alimentarias y el consumidor
Poscosecha de productos agropecuarios
Biodiversidad

Aprender haciendo en ZamoEmpresas
Participaciéon en actividades
estudiantiles y comunitarias

Inglés

Seminario de formaciéon personal
Seminarios avanzados

Duodécimo periodo

Investigaciéon de operaciones
Macroeconomia y economia mundial
Desarrollo de productos

Contexto de la industria y el negocio en
la agricultura

Aprender haciendo en ZamoEmpresas
Participacion en actividades
estudiantiles y comunitarias
Comunicaciéon en inglés

Seminario de formacion personal
Seminarios avanzados
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Apéndice 6

Descripcidn detallada de las cuatro carreras
ofrecidas por Zamorano

Tras muchas décadas ofreciendo un solo programa concentrado casi
totalmente en las ciencias basicas y la tecnologia agropecuaria, Zamorano
ofrece ahora cuatro programas que permiten la obtencion de un titulo
universitario y que han sido diseflados para formar a lideres en areas
importantes para el bienestar de las areas rurales y la competitividad de los
agronegocios de América Latina: desarrollo de agronegocios; ciencia y
produccion agropecuaria; desarrollo socioecondémico y ambiente y, finalmente,
agroindustria.

La mayoria de las universidades se dividen en departamentos que se
definen seglin los intereses y las afiliaciones disciplinarias de los profesores;
esta organizacion dificulta la realizacidn de acciones interdisciplinarias. Las
cuatro carreras o programas académicos de Zamorano focalizan su atencion
en las necesidades de los estudiantes y los futuros graduados. Los grupos
interdisciplinarios de profesores supervisan los programas disefiados para
preparar a dirigentes para nichos claramente definidos en el mercado de trabajo.
Los perfiles de los graduados responden a los diferentes retos que plantea el
bienestar socioecondomico de la América Latina rural y los desafios que
enfrentan los componentes del complejo agroindustrial latinoamericano.

Durante los dos primeros afios todos los estudiantes siguen estudios
generales y el mismo tronco comun de actividades practicas. Durante su tercero
y cuarto afos, los estudiantes se concentran en las actividades especificas que
han escogido, pero siguen participando en algunas actividades generales a fin
de evitar la especializacion excesiva.

En diciembre de 2002, se graduarian los primeros estudiantes del
Programa 4 por 4.
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Carrera de agroindustria. A medida en que América Latina se adapta
a la globalizacidn, las operaciones agroindustriales en toda la region pugnan
por encontrar profesionales capaces de procesar productos comestibles y no
comestibles tales como textiles, madera, caucho, papel, aceites industriales y
energia renovable para los mercados que los demandan. La carrera de
agroindustria responde a sus necesidades ofreciéndoles un programa tnico y
multidisciplinario que integra y aplica elementos de las ciencias agropecuarias
y sociales, la tecnologia de alimentos y la ingenieria agroindustrial a la
produccion, transformacion y mercadeo de productos agropecuarios de manera
rentable y segura para el medio ambiente. El programa hace hincapié en
temas cruciales como la seguridad alimentaria, la calidad alimentaria, los
procesos de agregacion de valor, el desarrollo de productos y la orientacion
del cliente y el consumidor. Actualmente, casi un cuarto de los estudiantes
avanzados estd matriculado en este programa.

Carrera de gestion de agronegocios. L.a apertura de mercados nacionales
y regionales a la competencia externa plantea considerables retos y
oportunidades para los agronegocios en América Latina. Sin embargo, la region
no sera capaz de capitalizar muchas de estas oportunidades o superar muchos
de los desafios, si no cuenta con los recursos humanos con la adecuada
combinacion de visidn y competencias. La carrera de gestion de agronegocios
forma profesionales capaces de identificar y aprovechar las oportunidades de
hacer negocio, maximizando la utilizacién de los factores de produccion y
penetrando los mercados de capitales nacionales y extranjeros. Los graduados
del programa tienen una ventaja comparativa como profesionales porque,
ademas de dominar importantes competencias ensefiadas en los mejores
programas de negocios y administracidn, aprenden —en la teoria y en la practica—
a producir y vender productos y servicios agropecuarios, obtener financiacion
y aprovechar las oportunidades de exportacién. Mas importante atn: ellos
tienen iniciativa y un fuerte espiritu empresarial. Aproximadamente un quinto
de los estudiantes de Zamorano cursa esta area.

Carrera de ciencia y produccion agropecuaria. Los dias de las simples
recetas tecnologicas se acabaron. Hoy, la produccion competitiva y sostenible
de cultivos y animales requiere de profesionales que entiendan conceptos y
sistemas; que puedan generar, adaptar y aplicar conocimiento cientifico y
tecnologico, asi como armonizar las necesidades medioambientales y
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socioeconomicas. La carrera de ciencia y produccidn agropecuaria combina
las solidas capacidades de Zamorano en produccion animal, horticultura,
agronomia, silvicultura, proteccidn vegetal y biotecnologia en un programa
integrado e innovador. Los estudiantes participan en la aplicaciéon de las
tecnologias emergentes, adquieren competencias administrativas y ayudan a
desarrollar técnicas perfeccionadas para la gestion de informacion y la toma
de decisiones. También aprenden a manejar y administrar procesos de
produccion y a mejorar la eficiencia bioecoldgica y econdmica de la produccién
en una amplia gama de condiciones socioecondmicas y fisicas. Un poco menos
de lamitad de los estudiantes estan matriculados en este programa.

Carrera de desarrollo socioeconémico y ambiente. Durante los ultimos
afios, los desastres naturales ocurridos en el continente nos han recordado los
estrechos vinculos entre las actividades humanas y el ambiente, asi como los
enormes costos sociales y econdmicos asociados con la degradacion ambiental
en curso en toda la América Latina rural. La carrera de desarrollo
socioeconomico y ambiente se funda en la concepcion de que es imposible
afrontar los problemas ambientales sin una comprension profunda de cuestiones
relacionadas con la pobreza rural y que el desarrollo socioecondmico sostenible
de las areas rurales no es posible sin una gestion responsable del ambiente.
Los estudiantes aprenden a comprender la compleja relacion entre estos
factores, y como desarrollar y manejar programas locales y regionales en
areas tales como el manejo integrado de cuencas, el fortalecimiento de las
capacidades de las comunidades, la reduccion de la pobreza, el crédito rural,
el desarrollo de servicios ambientales, la educacion rural y el turismo rural.
Aproximadamente un quinto de los estudiantes de Zamorano cursa esta carrera.
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Descripcion detallada de las seis ZamoEmpresas®

Las ZamoEmpresas, las seis empresas simuladas situadas en el campus,
constituyen uno de los factores especiales de la educacién zamorana. En ellas
los estudiantes desarrollan competencias practicas y enriquecen su comprension
tedrica mediante una participacion activa en los procesos efectuados por las
empresas en las areas de: cultivos intensivos; cultivos extensivos; desarrollo
rural y ambiente: lacteos y carnicos; servicios agricolas, asi como servicios y
productos forestales. Estas empresas funcionan a escala comercial y generan
bienes y servicios para el mercado nacional y las comunidades que rodean a
Zamorano. En 2001, las ZamoEmpreas completaron exitosamente su tercer
afio de funcionamiento. La escala comercial y el enfoque orientado hacia el
mercado del aprender haciendo que caracteriza a las ZamoEmpresas contribuye
a que la institucion y sus estudiantes estén al corriente de la evolucion de los
mercados regionales y los obligue a integrar los aspectos técnicos, gerenciales,
de procesamiento, mercadeo, sociales y medioambientales.

Ademas de sus beneficios educacionales, las ZamoEmpresas crean
productos y prestan servicios que generan un ingreso anual de US$ 4 millones
a la institucion. Una amplia gama de productos procesados lacteos, carnicos,
horticolas, frutales y ornamentales, junto con semillas garantizadas, granos,
madera, arboles, alimentos concentrados y muchos otros productos llevan la
marca de Zamorano y se distribuyen a nivel internacional y nacional. Las
ZamoEmpresas son contratadas por empresas regionales para prestar diversos
servicios, incluyendo la capacitacion y el desarrollo de agronegocios. Las
ZamoEmpresas investigan y desarrollan muchos productos nuevos, mejoran
las estrategias de mercadeo, introduen nuevos disefios de etiquetas y empaque
para productos, y prosiguen el desarrollo de la infraestructura para hacer

5. En 2004, las ZamoEmpresas fueron modificadas sustancialmente; por tanto, ios detalles
en las descripciones que aqui se presentan tienen Gnicamente un valor historico.
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posible programas de capacitacion de los representantes del sector privado
en el campus.

La concepcion educacional de las ZamoEmpresas se centra en el
estudiante y el aprendizaje activo. Los estudiantes deben asumir mas
responsabilidades con cada afio cursado en las ZamoEmpresas. Durante sus
dos primeros afios, los estudiantes pasan siete semanas en cada una de las
ZamoEmpresas. Aprenden de principio a fin como las ZamoEmpresas prestan
un servicio o producen y procesan materia prima en productos elaborados
que satisfacen la demanda del mercado. Los estudiantes también logran una
solida percepcion del trabajo que se requiere para dirigir un agronegocio o una
ONG. Durante su tercer afio, los estudiantes pueden escoger concentrarse en
una o mas ZamoEmpresas, utilizando el conocimiento técnico relacionado
con su carrera para ayudar a mejorar las operaciones. Por ejemplo, un
estudiante de la carrera de agronegocios puede escoger trabajar en cualquiera
de las seis ZamoEmpresas utilizando sus competencias en negocios para
asegurar que la ZamoEmpresa sea rentable y responda a la demanda del
mercado. De manera similar, un estudiante de la carrera de ciencia y produccion
agropecuaria podria trabajar para la misma ZamoEmpresa utilizando sus
competencias para asegurar una produccion agropecuaria eficiente y
responsable. Los estudiantes de cuarto afio participan mas en la planificacion
estratégica del negocio y se les asigna plenas responsabilidades de gestion en
las practicas internas. Los estudiantes del cuarto afio tambi€n pueden elaborar
su proyecto de tesis como parte de las operaciones de la ZamoEmpresa.
Cuando un estudiante ha completado cuatro afos en el sistema de las
ZamoEmpresas posee muchas de las competencias necesarias para dirigir
eficazmente su propio agronegocio.

ZamoEmpresa de ldcteos y cdrnicos. Los estudiantes aprenden de
primera mano acerca de toda la cadena de valor agregado. Consolidan sus
competencias en materia de produccion y administracion a medida que manejan
lotes de produccion de pastos y forrajes, ganado de leche, ganado de carne y
cerdos. Aplican su conocimiento de la tecnologia de alimentos para producir
una amplia gama de productos de alta calidad, que incluyen queso fresco y
maduro, leche pasteurizada y homogenizada, yogurt, helados, carnes frescas
y procesadas. Asimismo, refuerzan sus competencias en mercadeo al estudiar
la demanda de los bienes que han producido e implementar estrategias de
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mercado para los productos de las ZamoEmpresas. También adquieren
competencias para el desarrollo de productos al desempeiiar un papel activo
en el disefio de nuevos productos, empaques y etiquetas.

ZamoEmpresa de cultivos extensivos. Ya sea blandiendo el machete o
planificando un programa sofisticado de mercado para semilla mejorada, en
esta unidad los estudiantes aprenden siempre los conceptos de «calidady,
«manejo» y «sostenibilidad». Practican el ensilaje y producen semillas, granos,
alimentos concentrados, frutas y cultivos industriales. Esta ZamoEmpresa
maneja cientos de hectareas para la produccion de granos basicos, arboles
frutales y plantaciones modelo de café y platano. La planta de procesamiento
de semillas es una de las mas modernas de su tipo en América Latina.

ZamoEmpresa de cultivos intensivos. Los estudiantes practican la
produccion y el procesamiento horticola ecoeficiente. Se concentran en nichos
del mercado y en la tecnologia moderna, dado que producen una variedad de
productos entre los que se cuentan vegetales comunes y exoticos, jaleas,
jugos, encurtidos, café procesado, salsas picantes, plantulas y hasta lombrices
de tierra para mejorar los suelos. Manejan 50 hectareas de lotes para la
produccidn de cultivos, 11.000m? de invernaderos, 1.000m? para la produccion
de plantulas, una granja organica y una moderna planta procesadora de
productos hortofruticolas. Los estudiantes desarrollan competencias que los
preparan para beneficiarse de las diversas oportunidades profesionales y
empresariales disponibles en esta area.

ZamoEmpresa de servicios agricolas. Aqui los estudiantes desarrollan
un enfoque empresarial del funcionamiento de las granjas, logran valorar la
importancia de la orientacion hacia el cliente y aprenden como maximizar el
uso de los recursos de la granja. Los estudiantes ofrecen una variedad de
servicios a otras ZamoEmpresas y a productores fuera del campus. Prestan
servicios de riego, estudios topograficos, servicios de maquinaria agricola,
reparacion de maquinaria agricola, servicios meteoroldgicos y monitoreo de
cursos fluviales.

ZamoEmpresa de productos y servicios forestales. Los estudiantes

producen tablas, lefia, postes, plantulas para reforestacion y abonos verdes.
Manejan 2.300 hectareas de bosques naturales y plantaciones, incluyendo las
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cuencas que son fuentes criticas de agua para consumo humano y riego para
Zamorano y sus comunidades vecinas. También manejan las 1.200 hectareas
de la Reserva Biolodgica Uyuca, un bosque nublado considerado como una de
las bioreservas mejor manejada de América Latina. Cada afio los estudiantes
plantan decenas de hectareas de caoba y otros arboles de gran valor que
permitiran financiar becas durante décadas. Los estudiantes desarrollan la
confianza en si mismos luchando contra incendios y ejecutando otros trabajos
que son fisicamente muy exigentes, y aprenden a valorar la naturaleza y los
grandes beneficios sociales y econdmicos asociados con las actividades
forestales sostenibles.

ZamoEmpresa de desarrollo rural y ambiente. Funcionando como una
organizacion privada de desarrollo, esta unidad posibilita que los estudiantes
tengan una comprension mas profunda de las complejas problematicas que
afrontan las comunidades rurales. Los estudiantes aprenden el desarrollo de
proyectos, competencias en gestion y técnicas de extension a medida que
participan en algunos proyectos y programas de desarrollo. Trabajan con
grupos organizados para transformar a micro y pequeiios productores en
hombres y mujeres de negocios responsables del medio ambiente mediante la
asistencia técnica en produccion agropecuaria, ejecutan actividades de valor
agregado, mercadeo, administracion, relaciones humanas, asi como preparacion
y evaluacion de proyectos. Los grupos de estudiantes también elaboran e
implementan sus propios proyectos de desarrollo comunitario o
medioambientales en las poblaciones vecinas.
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Descripcion detallada del Sistema Integral
de Vida Estudiantil

El Sistema Integral de Vida Estudiantil (SIVE) es un esfuerzo institucional
que se inicié en 2001 con el propdsito de mejorar la vida de los estudiantes en
Zamorano y maximizar los beneficios del programa residencial. Los profesores,
el personal no docente y los estudiantes estan creando un programa que combina
las residencias estudiantiles, los servicios estudiantiles, el desarrollo del liderazgo
y la consejeria del estudiante en un sistema integral. El SIVE se caracteriza
por la iniciativa y responsabilidad de los estudiantes por el bienestar de los
demads, una mas estrecha interaccion entre estudiantes y profesores, asi como
un sentido de comunidad mas fuerte en cada residencia estudiantil. El cuerpo
docente desempefia un papel clave en el nuevo sistema.

Cada residencia estudiantil cuenta con padrinos, un(a) profesor(a) y su
esposa/o viven en una casa adyacente a la residencia, sirviendo como mentores
y ayudando en la organizacion de las actividades y la orientacion de los
estudiantes. Los padrinos trabajan con un comité constituido por otros
profesores para asegurar la transicion fluida de los nuevos estudiantes y la
calidad general de vida de todos los demas. Cada residencia cuenta con uno o
dos zamoranos recién graduados en calidad de asistentes. Asimismo, cada
residencia esta organizada en grupos coordinados por un dirigente estudiantil
de cuarto afio. Estos estudiantes asumen una gran responsabilidad organizando
la mayoria de las actividades extracurriculares, manteniendo y mejorando las
residencias, asi como motivando a los estudiantes para que trabajen juntos y
se apoyen mutuamente en sus tareas académicas. El SIVE subtiende todos
los otros componentes de Zamorano.
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Sintesis de las recomendaciones del Panel
de Evaluacion Externa de 1997

En febrero de 1997, cuatro evaluadores externos visitaron el campus de
Zamorano a solicitud del Director. A continuacion se presentan extractos
representativos de su informe que fueron importantes motivadores de nuestros
entonces incipientes esfuerzos de cambio profundo:

e  “Zamorano sigue su mejoria para afrontar los cambios de su entorno.
Ha demostrado una admirable combinacion de tradicionalismo y
continuidad, por una parte, y flexibilidad, por la otra. Ahora se encuentra
en otra encrucijada, quiza una que se presenta con retos sin precedentes.
Es mision de este equipo mostrar algunos de ellos en alto relieve, aunque
s6lo sea para estimular su pensamiento. La institucion ya ha planteado, a
partir de sus propios procesos internos, todas las cuestiones aqui
mencionadas. Ademas, en muchas areas hay personas que ya han
empezado a recolectar los datos necesarios para posibilitar un ‘paso
siguiente...” mas informado. {...]. Ustedes estan [...] ‘en marcha’, por
lo menos partes de la comunidad de Zamorano lo estan™.

e  “El programa de Zamorano tiene que evolucionar y mejorar en un
momento en que disminuyen los recursos 'y crecen los desafios externos
para el bienestar de la institucion™.

. “E(1) mundo ha cambiado rapidamente alrededor de Zamorano. Ustedes
tienen que recuperar el tiempo perdido, lo que sera muy dificil”.

e  “Hay consenso en que la competitividad a largo plazo de Zamorano
podria requerir una sustancial reorientacion de los programas y que ha
llegado el momento de reiniciar el esfuerzo de planificacion estratégica™.

e  “Para lograr esto, los dirigentes de Zamorano deben interactuar con
personas que comprendan a donde esta yendo América Latina y cuales
son los retos institucionales a medida que se aproxima el siglo XX1™.
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Ademas del amplio uso de consultores, “deberia haber equipos que salen
de Zamorano para analizar y estudiar la dinamica de los cambios en la
region, de modo que puedan retornar con una sintesis de las cosas que
han visto y como repercuten sobre Zamorano”.

“Es esencial que Zamorano se concentre en su contexto”.

“Algunos ‘evaluadores’ tienen la impresion de que muchas personas
asociadas con Zamorano tienen [...] lo que denominaria el ‘complejo de
Harvard’. Estas personas creen que todos los graduados de Zamorano
(ciertamente, con algunas excepciones) forman en si mismos una categoria
por encima y mas alla de los graduados de otras instituciones. Por ejemplo,
cuando pregunto acerca de las ‘instituciones pares’ o las ‘instituciones
competidoras’ de Zamorano, estas personas no pueden pensar en ninguna.
Esta percepcion es ampliamente apoyada por la creencia de que los
propios graduados de Zamorano tienen pocos pares en los campos en
que ellos ingresan™.

Nuestro “propésito [...] es, en parte, aguijonear a los zamoranos para
que abandonen lo que algunos miembros de nuestro equipo perciben
como una injustificada complacencia, quiza incluso suficiencia, acerca
de la imagen de la escuela. No solo en el sentido de que hay que estar
alerta, sino, mas seriamente aun, que no se estd en contacto con la
realidad en esta area y que tal vez ‘el mundo real ha pasado al lado’ o
ha comenzado a hacerlo. Ustedes ya no son tan grandes como creen; el
publico pertinente lo sabe, pero ustedes no [...]. Zamorano deberia tomar
en serio las cuestiones de la imagen y los estandares y tratar de
someterlas a un andlisis objetivo, porque constituiran el centro mismo
de muchas decisiones de politica en el futuro cercano™.

“Recomiendo someter practicamente todos las formulas sagradas de la
escuela a una reevaluacion radical, honesta y seria”.

Zamorano deberia “hacer una lista y luego cuestionar sistematicamente
una docena o mas de sus més sagradas formulas, tales como el extenso
curriculo ‘basico’ requerido; el trabajo intenso en el campo seis medios
dias a la semana; la relativa uniformidad de los niveles de los cursos y de
los propios cursos independientemente de las preferencias de los
estudiantes; y otras formulas”™ [...]. Zamorano deberia “examinar, con
desenfado, presunciones basicas tales como el valor de lo que denominan
‘disciplina’y ‘carécter’, el papel y la amplitud que el trabajo en la granja
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tiene en el curriculo, la real utilidad de la granja misma, el enfoque
generalista de la Escuela sobre la educacion agricola, la uniformidad del
curriculo, el valor que tiene en el ‘mundo real’ la inmersidén de un
estudiante en cada paso de la produccidn, la importancia de la identidad
‘panamericana’, la pretension de la Escuela de producir lideres y su
actual nocion de «liderazgo», para solo mencionar algunos principios
que requieren ser cuestionados. Todos ellos estén en la picota”.
Zamorano debe “percibir estas formulas en términos de permutas (no
simplemente en términos morales absolutos —‘son buenos, entonces
debemos...’—) planteadas por usos alternativos del tiempo de los
estudiantes y los profesores”,

Enrelacién con el tema de la admisidn: ““si bien confio en las percepciones
de los egresados, la administracion y los estudiantes de Zamorano [...]
recomiendo nuevamente una investigacion externa. Zamorano sufre de
insularidad (un miembro del equipo lo describié como ‘vivir detras de
una gruesa muralla’)”.

En relacion con el intercambio posible de informacidn con instituciones
equivalentes: “algunos de los miembros de mi equipo y yo tenemos la
impresion de que por el momento Zamorano quiza se sienta demasiado
invulnerable como para admitir la necesidad de tales planes”.

“Los administradores de alto nivel, por una parte, hablan de seguir
produciendo lideres y, por otra parte (profesores y otras personas)
describen los puestos de nivel intermedio de la administracién
(especialistas técnicos) en las grandes empresas agroindustriales como el
puesto ideal en el sector privado. ‘Nuestros graduados nunca poseeran
ni dirigiran empresas; ellos ofreceran el componente técnico’, fue una
afirmacion que escuché de varios administradores o directores de
departamento. Penetrar en este terreno y actualizar a Zamorano en ¢l
con estas actitudes y percepciones puede asegurar la supervivencia de la
institucién, pero no su liderazgo en la agricultura latinoamericana”.
“[Un] obstaculo importante para reorientar la institucién, por lo menos
parcialmente, hacia este ‘mundo real’ sera el personal docente [...] por
muchas razones, incluyendo el idilico aislamiento de Zamorano y otros
factores, que aparentemente los privan de participar (incluso solo de
estar en contacto) con las extraordinarias transformaciones que ocurren
en toda América Latina”. [...] Zamorano tiene que tener “‘un cuerpo
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docente que participe activamente en (y no solo esté orientado hacia)
el mercado™.

En lo que respecta a las pretensiones y cuestiones sobre el caracter y la
disciplina: “No queda claro para nuestro equipo [ ...] que estas cuestiones
y otras formulas sagradas se puedan seguir defendiendo empiricamente.
El mundo nuevo que rodea a Zamorano podria Ilegar a tenerlos como
objetivamente responsables por asuntos y pretensiones que sélo son
solidos en su propia subjetividad. Ni tampoco creo que aquello a lo que
se aferran los egresados deba regir en si y de por si. Ellos podrian ser
parte del problema”.

“El papel del Director en Zamorano debe concebirse cada vez mas
como una funcion de coordinacién y facilitacion. En este sentido, se
trata de una cultura de la representacion en la que los estudiantes puedan
aprender como funcionan las instituciones modernas y en la que los
administradores de nivel alto ¢ intermedio puedan ejercer su autoridad
sobre vastas dreas institucionales. En Zamorano, el Consejo Ejecutivo
ejerce considerable autoridad. Este grupo trabaja efectivamente de manera
mancomunada para administrar la institucion.Si el trabajo en equipo
existe a los mas altos niveles, entonces también se lo puede emplear mas
ampliamente a niveles inferiores”.
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Sintesis de la metodologia y los hallazgos
del viaje en 6mnibus de diciembre de 1997

Al dia siguiente de la ceremonia de graduacion, 21 dirigentes del campus
mas dos miembros de la Junta de Fiduciarios abordaron un émnibus y
empezaron un viaje transformador de una semana en Nicaragua y Costa
Rica. Cuando retornaron al campus estaban convencidos de que el cambio
sobrevendria en su institucién. Algunos estaban muy motivados para dirigir
ese cambio. Otros, que habrian podido convertirse en serios obstaculos al
cambio, fueron efectivamente neutralizados por la experiencia. En los parrafos
que siguen, el lector encontrara informacion sobre la metodologia empleada
y los hallazgos que resultaron del viaje.

Metodologia

La visita de los dos paises nos permitié experimentar la gama de
condiciones encontradas en los paises a los que servimos. Costa Rica
representa uno de los paises mas avanzados de América Latina, si se
mide en relacién con el nivel de vida; el medio social es avanzado, su
economia es muy desarrollada y el sector agrario se concentra en cultivos
de exportacion no tradicionales. Nicaragua, por otra parte, es uno de los
paises mas pobres del hemisferio, tiene graves problemas
socioecondmicos y tiene un sector agrario que practicamente s6lo produce
mercancias tradicionales de exportacion.

Los participantes incluyeron a todos los jefes de departamento, gerentes,
decanos, otros administradores de alto nivel, varios profesores principales,
dos profesores jovenes y dos miembros de la Junta de Fiduciarios.
Todo el tiempo disponible fue practicamente utilizado —incluso durante
el viaje— para comprender mejor las cuestiones estratégicas relacionadas
con el contexto y el papel de la institucion en un mundo cambiante.
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Una biblioteca transportada a bordo incluia docenas de obras sobre
estrategia, América Latina, planificacion, educacion y otros temas afines.
El 6mnibus estaba equipado con un excelente sistema de comunicacion
con micréfono y altoparlantes, que permitio efectuar conferencias, debates
y discusiones que todos podian escuchar.

El bus contaba con monitores de television que posibilitaron que los
participantes vieran una media docena de peliculas completas producidas
en Hollywood (por ej., Stand and Deliver, The Dead Poets’ Society).
Los participantes discutieron el significado y las lecciones de las peliculas
informalmente o utilizando el micréfono.

Cada dia se visitaba varios sitios. Estos incluian una amplia gama de
granjas, otros agronegocios, Ministerio de Agricultura, Ministerio de
Educacién, Ministerio de Desarrollo Rural y escuelas de negocios.

En cada sitio, y en forma rotativa, dos miembros servian de portavoces
de todo el grupo; todos los otros miembros escuchaban y participaban
planteando preguntas por escrito por medio de los portavoces.

Las preguntas solo podian estar relacionadas con el propdsito del viaje,
es decir, comprender mejor el papel que Zamorano esta desempefiando
y deberia desempefiar en un mundo cambiante. No se permitio ninguna
pregunta estrictamente técnica, el tipo de pregunta que gustan plantear
los especialistas de una disciplina.

Los participantes fueron estimulados a concentrarse en la comprension
de las opiniones de los informantes; no se les permitié que promovieran
nuestro programa. Por consiguiente, no se permiti¢ refutaciones o
explicaciones, incluso a las mas ultrajantes percepciones equivocadas o
acusaciones. S6lo se aceptd preguntas complementarias para comprender
mejor las opiniones de los informantes.

Tras la visita a cada sitio —generalmente en el émnibus—, uno de los
miembros del equipo dirigia una sesién de sintesis durante la cual se
identificaban y se discutian los mensajes clave. En este momento
podiamos debatir entre nosotros la validez de las opiniones de los
informantes.

Las presentaciones diarias de destacados graduados, futurdlogos,
especialistas en educacion y analistas de los sectores rural y de
agronegocios completaban el itinerario.
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A mitad de la semana y luego nuevamente el penultimo dia, los
participantes pasaron el dia entero en los campus del INCAE,* donde
escucharon a especialistas regionales discutir las dimensiones de la
globalizacién, el impacto sobre el sector agroindustrial y participaron en
ejercicios de fortalecimiento de equipos y planificacion.

A menudo se utilizaron ejercicios para ayudar a que los participantes
digirieran y asimilaran los mensajes recibidos.

Hallazgos y conclusiones

Las peliculas recordaron a los participantes las dimensiones humanas de
su papel como educadores y la influencia negativa frecuentemente
inesperada de los adultos bienintencionados sobre las vidas de los jovenes.
También nos vimos obligados a confrontarnos con la idea de que la
excelencia tiene costos y requiere grandes niveles de energia, sacrificio y
dedicacion.

Concluimos que Zamorano como institucién era bien conocida y
respetada, pero percibida por muchas personas como algo anticuada y
complaciente.

Los graduados de Zamorano eran universalmente respetados por sus
competencias técnicas, pero una critica frecuente formulada contra ellos
era que “saben como dar drdenes a sus subordinados inmediatos, pero
no son buenos en la gestion de personal”. Algunas personas consideraban
que los graduados tendian a subutilizar las tecnologias mas avanzadas.
Muchos consideraban que los graduados eran débiles en cuanto a sus
competencias administrativas, de negocios y empresariales.

Una y otra vez escuchamos decir a nuestros informantes clave que cuando
contratan nuevos empleados no buscan solamente el dominio del
conocimiento técnico, sino también cualidades humanas. El conocimiento
técnico se renueva constantemente; a menudo es propio de la empresa y
se lo puede ensefiar a cualquier nuevo empleado entusiasta y competente.
Por otra parte, las caracteristicas personales son duraderas y determinan
el porvenir de un empleado.

Se trata del reconocido Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas
(INCAE), uno de los mejores de América Latina. Uno de sus campus esta situado en
Managua (Nicaragua) y el otro est4 fuera de San José (Costa Rica).
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Entre los atributos mas valorados y buscados entre los nuevos empleados
estaban la lealtad, 1a honestidad, la integridad, la capacidad para aprender
y crecer, competencias comunicacionales, capacidad para trabajar en
equipo y capacidad para manejar al personal.

Zamorano ha perdido su monopolio como fuente de empleados de alto
nivel; muchos programas nuevos, en su gran mayoria escuelas de negocios
privadas, y también buenos programas de ingenieria industrial y civil,
ofrecian graduados muy valorados en el sector de agronegocios.

A menudo se encontraba que los graduados de Zamorano eran la “mano
derecha” de los propietarios y gerentes de alto nivel de agronegocios
exitosos y competitivos. Efectivamente, ellos ocupaban frecuentemente
puestos de gestion de nivel intermedio, pero su promocion a los mas
altos niveles de la gerencia y la propiedad parecian estar limitados por su
falta de preparacion formal en cuanto a espiritu empresarial y negocios.
Los salarios iniciales de los recién graduados eran sorprendentemente
bajos y no justificaban los altos niveles de inversion hechos en su
educacion; solo si los graduados podian ser promovidos rdpidamente, se
podrian justificar los costos.

En sintesis, Zamorano y sus graduados seguian siendo respetados. Pero
el cambio era un imperativo a fin de proteger y, en Gltima instancia,
consolidar la reputacién de Zamorano, una reputacion ganada en un
contexto previo diferente.




Publicaciones y documentos del [IPE

El Instituto Internacional de Planeamiento de la Educacion ha publicado mas
de 1.200 titulos de libros y documentos sobre los diferentes aspectos de la
planificacion de la educacion. Estos figuran en un catalogo completo que
presenta los siguientes temas:

Planificacion de la educacion y cuestiones globales
Estudios generales — cuestiones globales y de desarrollo

Administracion y gestion de la educacion
Descentralizacion — participaciéon — educacion a distancia — mapa escolar —
profesores

Economia de la educacion
Costos y financiacion — empleo — cooperacion internacional

Calidad de la educacion
Evaluacién — innovacidn — supervision

Distintos niveles de la educacion formal
Desde el primario hasta el superior

Estrategias alternativas de educacion
Educacién permanente — educacion no formal — grupos desfavorecidos—
educacion de mujeres

Para obtener el catalogo, dirijase a la
Unidad de Comunicacién y Publicaciones del 11PE
info@iiep.unesco.org
Los titulos y resumenes de las publicaciones mas recientes se pueden
consultar en el sitio web: www.unesco.org/iiep
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organismos especializados ¢ institutos.
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Miembros designados:

Carlos Fortin
Secretario General Adjunto, Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo
(CNUCED), Gincebra, Suiza.

Thelma Kay
Jete, Division de los Problemas sociales emergentes, Comision economica y social de las
Naciones Unidas para Asia y ¢l Pacifico (UNESCAP), Bangkok. Tailandia.

Jean-l.ouis Sarbib .
Vicepresidente principal para Africa, Red de Desarrollo Humano, Banco Mundial, Washington,
D.C., EE.-UU.

Lavinia Gasperini
Oficial Principal de Educacion Agricola, Organi
Agricultura y la Alimentacion (FAQ), Roma. Ttalia.

acion de las Naciones Unidas para la

Miembros elegidos:

Aziza Bennani (Marruccos)
Fmbajadora y Delegada Permanente de Marruecos ante la UNESO.
José Jouguin Brunner (Chile)
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