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Presentacion

Con la incursion obligada en el ambito universitario lasaliano la
serie de cuadernos MEL ofrece al lector otra faceta resplande-
ciente de la Misién Educativa Lasaliana. Es, posiblemente, el
terreno universitario uno de los menos conocidos por los lasalia-
nos, y al mismo tiempo uno de los mas significativos y decisivos
en la actualidad vy, sin lugar a dudas, en el futuro préximo.
Afortunadamente se dan las circunstancias propicias para que
esta presencia lasaliana siga expandiéndose y revelandose como
fundamental e insustituible en el momento actual y en los afios
venideros.

El papel determinante que puede y debe desarrollar una institu-
cién universitaria “ad extra” no nos resulta dificil de comprender,
y por eso la Iglesia en general y el Instituto siguen alentando y
apostando por este tipo de obras con convencimiento y tesén.
Dificil imaginar otra institucion educativa con similares posibili-
dades de transformacion social y de influencia sobre las ideas y
modelos que gobiernan el mundo. Mas de cincuenta obras de
este tipo en el abanico lasaliano nos sitdan en una posicién envi-
diable para poder responder significativamente, con garantias, a
tantos desafios planteados. Si, ademas, se siguen derrochando
esfuerzos formidables de trabajo en red, de colaboracion mutua y
frecuente, sus resultados seran halagtiefios.

Este “hermano mayor”, descubre también posibilidades inusitadas
“ad intra” al vislumbrar su papel trascendental respecto al resto de
las obras lasalianas, convencionales o de nuevo cufo, al poder
recurrir mas facilmente a la investigacion, experimentacion, cre-
acién de modelos alternativos y respuesta a demandas de sus
“hermanos menores”. Los resultados de esta colaboracién tltima
crecen exponencialmente. En el mismo sentido las posibilidades
de formacion y capacitacién de los agentes de la mision lasaliana
encuentran en los establecimientos universitarios uno de sus
mejores aliados.

El presente cuaderno nos llega como un tesoro auténtico. El tra-
bajo de investigacion formidable llevado a cabo por el Hno.
Francis Tri Nguyen nos es puesto a disposicion generosisima-



mente, graciosamente. La decision de incorporar esta publicacion
a la coleccion MEL permite que esta obra titanica sea conocida
por el gran publico lasaliano, si bien su origen y destinatarios eran
otros. Se trata de un trabajo eminentemente cientifico y de inves-
tigacion -el subtitulo lo revela claramente-, por lo que se ha adap-
tado sabiamente, tenazmente, para una comprension facil -baste
decir que hasta llegar a esta redaccién definitiva se han sucedido
diez revisiones-. Es por ello que no tropezaremos en interpreta-
ciones de graficas, en tablas de porcentajes inextricables o en
impenetrables férmulas matematicas. Tampoco se cae en la ten-
tacion de desleir el contenido haciéndolo inconsistente o super-
fluo. Rigor por tanto en el trabajo de investigacion y mismo rigor
en la presentacion actual para un publico heterogéneo.

El lector advertira desde el comienzo la necesidad y oportunidad
de este estudio cientifico y se asombraré de los medios puestos en
juego para que se obtuvieran los mejores resultados. Sin duda esta
investigacion sera referencia indiscutible en los afnos préximos y
sentara las bases para otro tipo de profundizacién en algunos de
los aspectos que forman parte de las conclusiones de la obra o de
ciertos complementos deseables de exploracion.

Es posible que la satisfaccioén tras la lectura se vea alterada por un
lamento justificado: jlastima! Si, lastima que un trabajo de esta
envergadura, sin precedentes similares, y con dificultades futuras
de poder desarrollar un estudio similar, no haya podido ser aco-
metido por todas las instituciones universitarias lasalianas. Adn
asi, el esfuerzo bien ha valido la pena.



Observaciones Preliminares

Este estudio, de cardcter empirico, sobre las universidades lasa-
lianas de todo el mundo partio de una idea expresada por el
Secretario de la Mision Educativa Lasaliana en su primera visita a
Filadelfia. Dos afios después, en enero de 2004, recomendaba
este estudio a los Presidentes de las universidades lasalianas reu-
nidos en Barcelona.

Encargado de la tarea de elaborar y dirigir este proyecto de inves-
tigacion, consegui una beca de investigacion en la Universidad La
Salle, que me relevé de mis compromisos docentes para realizar
la investigacion en el otofio de 2004 y en el verano de 2005. Fue
un privilegio especial visitar dieciséis universidades lasalianas de
todo el mundo. La diversidad y creatividad de estas universidades
me asombraron y resonaron en mi corazon. Muchos dirigentes
lasalianos, miembros del profesorado y del personal, asi como
estudiantes y antiguos alumnos me sorprendieron con manifesta-
ciones no previstas de energia y creatividad cuando se esforzaban
por solucionar las necesidades educativas de los estudiantes.

Me senti muy a gusto en cada una de las dieciséis instituciones
visitadas. También experimenté el sentido de pertenencia a una
comunidad por parte de los participantes en la investigacion. Las
observaciones in situ de una semana en cada institucién me pro-
porcionaron una vision del contexto sociocultural en que estas
universidades llevan a cabo su misién educativa. El analisis de las
entrevistas personales por medio del enfoque de Investigacion
Apreciativa (IA) revelo la identidad compleja y dindmica de estas
universidades. Estas entrevistas produjeron un mosaico de visio-
nes y recuerdos que recogian los esfuerzos y aspiraciones de
Hermanos y colegas lasalianos por entender, interpretar y vivir el
carisma lasaliano compartido en el ambiente social cambiante de
la educacion superior en el siglo XXI.

Este documento de investigacion explora y analiza cémo cada
una de las dieciséis universidades entendié y expreso su identi-
dad. También analiza la manera como se encarnaba el carisma
lasaliano en su estructura organizativa.



Este estudio no se habria completado sin el apoyo administrativo
de la Universidad La Salle, que me becoé un semestre de investi-
gacion para dirigir esta investigacion, asi como sin el apoyo eco-
nomico del Secretariado del Instituto para la Misién Educativa
Lasaliana (MEL), de la Universidad La Salle, del Departamento de
Educacion del Distrito de Baltimore y de la Fundacion Connelly-
Moore.

Todos los presidentes de las dieciséis universidades prestaron su
apoyo incondicional; ellos se ocuparon de mis necesidades y
designaron una persona de enlace para reunir, durante mi visita,
los documentos de la universidad, seleccionar las observaciones
in situ y fijar las entrevistas personales con los participantes.

Trescientos miembros de estas instituciones participaron en las
entrevistas; todos fueron amigables, comunicativos y colaboradores.

Las comunidades de Hermanos en los campus de estas institucio-
nes me ofrecieron su hospitalidad afable y amistosa durante mi
visita.

Desde el comienzo hasta la finalizacion de este proyecto de
investigacion, el Secretario de la MEL, el Hermano Visitador del
Distrito de Baltimore, el Presidente de la Universidad La Salle y el
Presidente de IALU fueron de lo mas entusiastas.

A todos y cada uno, expreso aqui mi mas sincera gratitud.

Hno. Francis Tri Nguyen, FSC
Universidad La Salle - Filadelfia
6 de noviembre de 2006

P.D. Para simplificar la terminologia, el término “universidad” en
este documento de investigacion, se refiere a una institucion de
educacion superior, pese a su status como Facultad, Universidad,
“Institut,” “Ecole,” o “Escuela.” Igualmente, el término
“Presidente” se aplica al dirigente principal de cada institucion,
aunque el titulo real sea “Directeur General,” en Francia, o
“Rector”, en Latinoamérica.



Resumen

Al responder a las necesidades de los estudiantes del siglo XXI, las
dieciséis universidades lasalianas de Colombia, Francia, México,
Filipinas, Espafia y Estados Unidos de América encarnan el caris-
ma de San Juan Bautista de La Salle. Consideran el carisma lasa-
liano como un don vivo, una energia espiritual que se adapta
constantemente a los tiempos y lugares, a los contextos sociocul-
turales y a las necesidades de los estudiantes. Construyen la iden-
tidad de su universidad con el carisma lasaliano en su nicleo. Si
bien brota del carisma lasaliano y se construye sobre él, esta iden-
tidad estad también influida por otros factores. El “aplanamiento”
del mundo del siglo XXI, las normas gubernamentales de cada
pais, las exigencias cambiantes de la educacién superior, la tradi-
cion cristiana, la financiacién de los planes universitarios y el
liderazgo profesional cambiante complican la formulacién de la
identidad de la universidad lasaliana. Complejidad y dinamismo
caracterizan la manera como las universidades lasalianas de todo
el mundo expresan su identidad. Para captar la identidad com-
pleja y dinamica de las universidades lasalianas, este estudio cua-
litativo empleé un método de triangulacién que inclufa analisis
de documentos, observaciones locales y entrevistas personales de
acuerdo con el método de Investigacion Apreciativa.

El método de Investigacién Apreciativa (IA) utilizado en esta
investigacion sirvié particularmente para entender e interpretar
c6mo los individuos y comunidades percibian la manera de enca-
rar sus universidades las dificultades del nuevo siglo.

Concretamente, esta investigacion distinguié los modelos de
temas comunes y esenciales en las dieciséis universidades lasalia-
nas de Europa, Latinoamérica, Asia y Norteamérica. Estos temas
comunes y esenciales constituyen los componentes estructurales
de la identidad de la universidad lasaliana en el siglo XXI. Son:
comunidad de practicas, fortalecida por la coherencia organizati-
va; ministerio educativo que se esfuerza por la calidad educativa,
se implica en la investigacion social y trabaja por la transforma-
cién social; establecer nuevos contactos con colectivos para la
mejora de la sociedad; y liderazgo que guia con el ejemplo,
fomenta la creatividad y dirige eficazmente mltiples identidades.
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Se confia en que este proyecto de investigacion mejorara el cono-
cimiento y comprensiéon de la complejidad y dinamismo de la
identidad de la universidad lasaliana y beneficiara a las universi-
dades lasalianas, que se esfuerzan por responder resuelta y crea-
tivamente a las necesidades educativas de los estudiantes del
siglo XXI.
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Introduccion

Finalidad de la investigacién

Vale la pena explorar las multiples formas innovadoras de vivir,
como Hermanos y colegas lasalianos, el carisma lasaliano y de
llevar a cabo la misién lasaliana en el paisaje social cambiante de
la educacién superior en el siglo XXI. Esta investigacion pretendié
captar la complejidad y dinamismo de la identidad de la univer-
sidad lasaliana en todo el mundo. El conocimiento obtenido
puede reportar muchos beneficios: ante todo, las universidades
lasalianas podrian comprender cémo el dinamismo y la comple-
jidad de su identidad sirven a futuras posibilidades; y, en segun-
do lugar, los Hermanos y sus colegas lasalianos, personas intere-
sadas internas y externas a la universidad, podrian construir con-
juntamente una identidad universitaria dinamica y flexible en
beneficio de los estudiantes a los que sirven.

Tema de investigacién

Las universidades lasalianas de todo el mundo se enfrentan con
multitud de retos dentro y fuera de sus instituciones. Al mismo
tiempo, se esfuerzan por proyectar una marca distintiva o imagen
institucional. ;Cémo expresan las universidades lasalianas su
identidad en el siglo XXI? En otras palabras ;c6mo expresan la
imagen precisa de su identidad? Pueden afirmar: “jEsto somos
como organizacion!” Pueden preguntar: “;Es esto lo que somos
realmente como organizacién?” o “;es esto en lo que nos estamos
convirtiendo como organizacién?” o, incluso mas directamente:
“;es esto lo que queremos ser?”

Cuando se hace cada vez mas importante tener un sentido claro
de la identidad de cada universidad, este tema es significativo y
relevante para los educadores lasalianos de educacién superior
por muchas razones.

Ante todo, el estudio de la identidad de la universidad lasaliana
atrae mayor atencién cuando los lideres de la universidad redes-
cubren la importancia del sentido y de la emocién en la vida uni-
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versitaria. Las personas actéian en nombre de la universidad mien-
tras hay un encaje entre su propia identidad y la de la universi-
dad. Asi, las explicaciones de la identidad de la universidad lasa-
liana son lentes poderosas para explicar el cambio, la accién y la
inaccion por parte del personal, del profesorado, de los dirigentes
o de grupos de personas interesadas a nivel interno y externo.

En segundo lugar, en los turbulentos tiempos contemporaneos, el
hecho de personas interesadas internas y externas, cada vez mas
heterogéneas, y el descenso numérico de Hermanos junto con el
crecimiento en nimero de los colegas lasalianos alimentan el
mayor interés en reconocer los procesos de identidad en las uni-
versidades lasalianas.

En tercer lugar, las universidades lasalianas tienen que ocuparse
de la inestabilidad dindmica de su identidad en un “mundo
plano” (Friedman, 2005), un mundo globalizado e interconecta-
do, que cambia rapidamente y se hace cada vez mas complejo.
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1. Breve Resena de Publicaciones:
Identidad Organizativa e Identidad
Lasaliana

Identidad Organizativa

Una universidad lasaliana es basicamente una organizacion.
Expertos en organizacién han explicado y analizado la naturale-
za y caracteristicas de la identidad organizativa.

La identidad organizativa, como estructura cognitiva internaliza-
da de lo que significa la universidad y a dénde intenta ir, es un
concepto distinto de la identidad individual (Gioia, Schultz y
Corley, 2000). Se refiere a aquellos atributos considerados cen-
trales, distintivos y duraderos por parte de los miembros de la
organizacion (Albert y Whettten, 1985).

Es importante distinguir entre una identidad duradera, que per-
manece la misma en el tiempo, y una identidad que presenta con-
tinuidad en el tiempo pero que admite cambios de significado e
interpretacion. Predomina la dltima (Gioia, Schultz y Corley
2000). La identidad organizativa se caracteriza, de hecho, por el
dinamismo y la “inestabilidad adaptativa”. Porque la inestabili-
dad fomenta la adaptabilidad, la preocupacién estratégica de la
direccién ya no es el mantenimiento de una identidad fija sino la
capacidad de dirigir y equilibrar una identidad flexible a la luz de
las variables imagenes externas. El mantenimiento de la consis-
tencia llega a ser el mantenimiento de la consistencia dinamica.
El dinamismo y la complejidad de la identidad organizativa refle-
jan el estado de inestabilidad contextual y el cambio continuo
que surgen de la multiplicidad de puablicos ante los que las orga-
nizaciones son responsables y de la diversidad inherente dentro
de las organizaciones (Gioia, Schultz y Corley, 2000; Brown y
Starkey, 2000; Hogg y Terry, 2000; y Scott y Lane, 2000).

La identidad organizativa no es s6lo un fenémeno complejo sino
que también puede variar con el contexto en el que se manifies-
ta (Fiol, Hatch y GoldenBiddle, 1998). Pratt y Foreman (2000) tra-
tan directamente el tema de la diversidad dentro de las organiza-
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ciones; se considera deseable la direccién eficaz de la diversidad
porque la diversidad proporciona importantes beneficios a una
organizacién en un ambiente social complejo y cambiante.

Claridad y consenso sobre la identidad organizativa son elemen-
tos esenciales al situar una estrategia satisfactoria a largo plazo y
al hacer elecciones estructurales en una organizacién sin animo
de lucro (Young, 2001).

Los directores deberian, sin embargo, ser conscientes de la tram-
pa de la identidad organizativa. Deben anticipar la obsolescencia
de la identidad, para permitir que sus organizaciones se adapten
a los cambios en el ambiente competitivo y den un salto cualita-
tivo hacia adelante (Johnson, 2000).

Ademas, las organizaciones son propensas a autodefensas, tales
como el desmentido (individuos y organizaciones niegan conoci-
miento y responsabilidad, rechazan derechos sobre ellos y des-
autorizan actos y sus consecuencias), la racionalizacién (intento
de justificar impulsos, necesidades... que uno encuentra inacep-
tables para que lleguen a ser plausibles y conscientemente tolera-
bles), la idealizacién (proceso por el que un objeto llega a sobre-
valorarse emocionalmente y despojarse de sus aspectos negati-
vos), la fantasia (una manera de sofiar despierto que permite satis-
facciones irreales considerables) y la simbolizacion (proceso a
través del cual un objeto externo se hace representacién externa
disimulada de otro objeto, idea, persona o complejo internos y
ocultos). Estas autodefensas mantienen la autoestima y la conti-
nuidad de la identidad existente. Son disfuncionales cuando inci-
den negativamente en el necesario cambio organizativo (Brown y
Starkey, 2000).

Los mecanismos de defensa de la identidad inadaptada pueden
mitigarse mediante procesos de aprendizaje organizativo en
forma de autorreflexion critica y de didlogo centrado en la iden-
tidad, que promueven actitudes razonables. Para acomodar el
cambio, las organizaciones necesitan reconstruirse como “orga-
nizaciones de aprendizaje” u “organizaciones sabias” que esti-
mulan la expresién emocional y la exploracion de formas organi-
zativas alternativas. Una organizacién de “aprendizaje” o “sabia”
es aquella que ha construido un prototipo de organizacién que
prescribe el aprendizaje y el cambio como atributos nucleares de
identidad organizativa (Brown y Starkey, 2000).
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En suma, en nuestro “mundo plano”, la identidad organizativa es
dinadmica, construida socialmente, compleja e inestable. Sus
complejidades brotan de la multitud de personas interesadas den-
tro y fuera de la organizacién. Su inestabilidad dindmica -fluidez,
inestabilidad adaptativa- surge del ambiente de cambio. El man-
tenimiento de su consistencia dinamica es asi la preocupacién
estratégica de la direccién. Aprendizaje y cambio son atributos
basicos de la identidad organizativa en una organizacién de
“aprendizaje” o “sabia”.

Identidad lasaliana

En los dltimos anos, algunos Hermanos (Gil, 1998; Grupo de
Expertos Lasalianos, 2006) han escrito monografias y libros sobre
la identidad lasaliana a nivel personal. Otros, incluidos los
Hermanos Luke Salm (1990, 1993, 1998, 1999), John Johnston
(1992, 1997, 1998, 1999), antiguo Superior General, y Alvaro
Rodriguez Echeverria (2004), actual Superior General, han habla-
do de los caracteres esenciales de las Universidades Lasalianas. El
Hermano Alvaro, reinterpretando el carisma para el siglo XXI,
insta repetidamente a las universidades lasalianas a ser creativas
y valientes en satisfacer las necesidades de los estudiantes
mediante una educacién de calidad, investigacion social y trans-
formacion social.

Enfoque de este estudio

Este estudio difiere fundamentalmente de los anteriormente men-
cionados escritos y documentos lasalianos en que se centra en la
identidad organizativa de las universidades lasalianas y no en la
identidad personal de los lasalianos. Ademas, es exploratorio y
analitico, no prescriptivo o normativo.

Aunque este estudio adopta un enfoque de ciencia social, es muy
importante que conozcamos la “lente” a través de la que San Juan
Bautista de La Salle y sus discipulos han percibido una institucién
educativa. Ellos tienden a percibir la escuela lasaliana y, por
extension, la universidad lasaliana como “un medio de salva-
cién”, mientras que la perspectiva de una ciencia social conside-
ra a la universidad lasaliana como un sistema social. Los prime-
ros aceptan un sistema de creencias basado en la Sagrada
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Escritura, que esta repleta de paradojas: morir para vivir, los Glti-
mos seran los primeros, dar para recibir, y perder la propia vida
para ganarla. Para entender una universidad lasaliana como insti-
tucion, la perspectiva de la ciencia social examina la paradoja de
una universidad lasaliana, que aspira a ser evangelizadora y edu-
cadora a la vez. Hay tensién entre la tendencia a exaltar lo que es
la mejor expresion posible de “lo que deberia ser” y “lo que una
universidad lasaliana deberia estar haciendo”, y la necesidad de
entender y adaptarse a los cambios modernos del mundo social
de la educacién superior.

Supuestos

La breva resefia de publicaciones sugiere los siguientes supuestos:

e Habiéndose desarrollado las dieciséis universidades lasa-
lianas en contextos sociales, culturales e histéricos diferen-
tes, expresan su identidad lasaliana de diversas maneras.

e El carisma lasaliano esta en el ntcleo de la mision lasalia-
na, base de la identidad de la universidad lasaliana.

¢ Laidentidad de la universidad lasaliana consta de aquellos
atributos considerados centrales, distintivos y duraderos
por parte de los miembros de la universidad, aunque sea
adaptativa, negociada, construida socialmente, flexible,
dindmica y compleja.

e Las dieciséis universidades lasalianas encarnan el carisma
lasaliano en su estructura organizativa.

Definiciéon de Conceptos

Carisma

La convergencia de las definiciones de Max Weber y San Pablo
del término carisma es aparente. El sociélogo Max Weber aplica
el término carisma a “cierta cualidad de una persona individual,
en virtud de la cual es colocada aparte de los hombres ordinarios
y tratada como dotada de poderes o cualidades sobrenaturales,
sobrehumanos o, al menos concretamente, excepcionales. Estas
cualidades no son accesibles a las personas ordinarias sino que se
las considera de origen divino o ejemplares y, sobre esta base, los
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individuos en cuestién son tratados como lideres [...].” En los
escritos de San Pablo, el término carisma tiene doble sentido.
“Existen carismas diversos, pero un mismo Espiritu; existen minis-
terios diversos, pero un mismo Sefor; existen actividades diver-
sas, pero un mismo Dios que ejecuta todo en todos.” (1Cor 12, 4-
6). En sentido amplio, designa el don de la vida cristiana, en gene-
ral, recibida en el bautismo. En sentido estricto, significa un don
particular, especifico, recibido por individuos o grupos para el
servicio y la construccion de la comunidad cristiana. En este alti-
mo sentido hablamos del carisma de los Hermanos de La Salle,
que han recibido del Espiritu, a través de su fundador, un carisma
particular para realizar una misién educativa en la Iglesia.

Carisma lasaliano

El Hermano Alvaro, Superior General de los Hermanos de las
Escuelas Cristianas, presenta el carisma lasaliano en términos que
sintonizan con los miembros contemporaneos de la comunidad
educativa lasaliana hoy:

“Hermanos abiertos a todos, capaces de renunciar a intereses
propios en aras del bien comdn, uniendo fuerzas, realizando
proyectos comunes con nuestros asociados, encarnando el caris-
ma lasaliano en el mundo de los pobres, maestros espirituales de
una juventud que, hoy mas que nunca y a pesar de algunas apa-
riencias, busca sentido a sus vidas y tiene sed de Dios.

Nuestro carisma es una sintesis original en la cual el amor
ardiente por Dios y el amor ardiente a los hijos de los artesa-
nos y los pobres encontraron traduccién concreta en nuestra
asociacién para su servicio educativo.

Estos nifios, estos jovenes fueron la mediacion providencial
que hizo surgir nuestro carisma... “Reconoced a Jesus bajo los
pobres harapos de los nifios que tenéis que instruir; adoradlo
en ellos” (Med. 96, 3).

Ser fieles a nuestro carisma significa hoy para nosotros res-
ponder con creatividad a la nuevas formas de deshumaniza-
cion, a las nuevas pobrezas, a las llamadas que nos hace el
mundo de los excluidos en los nuevos escenarios que hoy se
nos presentan.

Que nos convirtamos al futuro, abiertos a las necesidades
educativas de los pobres, atentos a los signos de vida... en tér-

17



minos de imaginacion creadora, de una valentia capaz de
correr riesgos, de osadia para no tener miedo y no confundir
la fidelidad con la pura repeticion del pasado.

Que seamos buscadores de Dios, que le ofrezcamos [al
mundo] una pista para su propia busqueda. Guias, humildes
y sin pretensiones, pero capaces de acompafar a nuestros
contemporaneos en su itinerario de fe, asumiendo sus debili-
dades, sus dudas y su fragilidad. Debemos ofrecer al mundo
juvenil... corazones disponibles para escucharlos, compren-
derlos, ponerlos de nuevo en camino, comunidades capaces
de acogerlos y guiarlos, centros educativos que valoren mas
sus personas que los programas o el prestigio.”

(Hermano Alvaro Rodriguez Echeverria, Superior General, 2
de junio de 2000).

Resumiendo, el Hermano Alvaro describe el carisma lasaliano
como caracterizado por un espiritu proactivo, con visién de futu-
ro, amor profundo a cada estudiante e interés por todos ellos, aten-
cion a las situaciones de injusticia en el mundo, respuestas creati-
vas y decididas a las nuevas formas de pobreza y deshumaniza-
cion. Cuatro afios mas tarde, anadié que las universidades lasalia-
nas encarnaran el carisma lasaliano mediante una educacion de
calidad, investigacion social y transformacién social (Enero, 2004).

Encarnar el carisma lasaliano en la estructura organizativa de la
universidad

El carisma lasaliano da a la universidad lasaliana su razén de ser,
su identidad y misiéon propias. Es el designio amoroso de Dios
hacia la familia lasaliana en la historia de la salvacion. Es una
energia espiritual del Espiritu, una fuerza vital que ha de comuni-
carse. Es una fuerza dindmica que constituye a Hermanos y cole-
gas lasalianos en una familia dotada de “mision carismatica”. No
es una estructura rigida o un programa.

El carisma lasaliano es un don vivo, un aliento del Espiritu crea-
dor al servicio de una historia dinamica que no es nunca simple
repeticion del pasado. Por eso, el carisma de San Juan Bautista de
La Salle nunca puede identificarse solamente con sus “obras”,
marcadas por las necesidades del periodo fundacional. Esta fuer-
za vital, esta energfa espiritual debe encarnarse constantemente
por parte de las universidades lasalianas en su estructura organi-

18



zativa y adaptarse a los tiempos y lugares, el contexto sociocultu-
ral y las necesidades de los estudiantes en todos los lugares.

Como eje constructivo de la identidad de la universidad lasalia-
na, el carisma lasaliano gufa la formacién de una estructura orga-
nizativa que sostiene y fortalece la identidad de la universidad.
Encarnar el carisma lasaliano en la estructura organizativa de la
universidad es de lo mas crucial a causa de las posibles conse-
cuencias negativas de la rutinizacioén.

Rutinizaciéon

La rutinizacion, término acunado por Weber, se refiere a la mane-
ra como el carisma se incorpora a una institucion. Es el proceso
por el que a la “autoridad carismatica” sucede una burocracia
controlada por una autoridad establecida racionalmente o por
una combinacién de autoridad tradicional y burocrética. Las
paradojas son asi parte de la institucionalizacién.

San Juan Bautista de La Salle es un fundador carismatico y su
mensaje despierta una respuesta incondicional en sus seguidores;
pero la estructura de status y roles surge dentro del ambiente ins-
titucional estable y provoca otras motivaciones diversas, algunas
de las cuales pueden ser diametralmente opuestas a los ideales
carismaticos del fundador. Los ideales de la institucién y los pro-
pios ideales e intereses del lider pueden no reflejar los ideales
carismaticos del fundador. La estructura organizativa, que es fun-
cional en las primeras etapas, se hace, en situaciones posteriores,
un obstaculo disfuncional para una actividad enérgica que res-
ponde a problemas contemporaneos.

Ademas, mientras una organizacion burocratica puede ser eficaz,
tiene también la tendencia de volverse incémoda y ser causa de
problemas de consecuencias disfuncionales. Esto ocurre cuando
los titulares del departamento lo articulan para afirmar su posi-
cion en la organizacion, dando lugar a una estructura administra-
tiva alejada de los problemas de su tiempo, o cuando los mismos
titulares del departamento se apartan de los miembros de su
grupo. Finalmente, la tension existente cuando los valores de la
sociedad y de una universidad lasaliana llegan a entrelazarse
tanto hace que la conformidad con una necesite la conformidad
con la otra. Los dos sistemas Ilegan a conexionarse tan estrecha-
mente que tienen un efecto nocivo mutuo.






2. Método

Para captar la naturaleza compleja y dinamica de la identidad de
la universidad lasaliana, este estudio empleé una metodologia de
triangulacion (Figura 1). Ello supone:

1. Una semana de observacion in situ en cada universidad. Fui
invitado a asistir a una reunién del Consejo del Presidente, a una
reuniéon de la junta de profesores, a acontecimientos deportivos,
a diversas actividades del Ministerio del Campus, a una consulta
juridica gratuita de los estudiantes de Derecho en un centro lasa-
liano de ayuda legal para pobres, a una celebracién de cumplea-
fios del profesorado y del personal, a clases de adultos impartidas
por estudiantes que son beneficiarios de becas de la universidad...

2. Analisis de documentos oficiales proporcionados por cada uni-
versidad y que ascendieron a més de 500 péginas. Estos docu-
mentos contenian los planes estratégicos de 5 6 10 afios, el infor-
me anual del Presidente, las declaraciones de la Mision de la
Universidad y su Filosofia de la Educacién, datos de la
Universidad...

3. Entrevistas personales de una hora con miembros -de 15 a 30-
de cada universidad, utilizando un método de Investigacion
Apreciativa (IA). Los participantes en la investigacion fueron
Presidentes y miembros del Consejo de Direccién, altos dirigen-
tes y de nivel medio, rectores, vicepresidentes, decanos, jefes de
departamento, profesorado de ambos sexos, personal, conserjes,
estudiantes, antiguos alumnos y padres de estudiantes. Todos fue-
ron amigables, colaboradores y comunicativos al compartir sus
sentimientos, pensamientos y esperanzas sobre sus respectivas
universidades. Al final de las entrevistas, se mostraron agradeci-
dos por haber participado en este proyecto de investigacion.
Muchos dijeron que ésta habia sido su primera oportunidad de
compartir sus puntos de vista y esperanzas sobre sus respectivas
universidades. Otros dijeron que agradecian la oportunidad de
ver a su universidad desde una perspectiva mas amplia y signifi-
cativa.

El método de IA es un método etnografico que utiliza entrevistas
con distintos miembros de la comunidad universitaria para exa-
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minar la vida de la instituciéon. Como investigacién seria sobre la
naturaleza de la vida institucional y proceso que extrae los facto-
res que dan vitalidad a la vida de los miembros de la institucion,
el método de IA pretende una investigacion sistematica de lo mas
enriquecedor y vivificante en una comunidad universitaria.
Intenta reconocer y mejorar lo que una institucién hace lo mejor
que puede para solucionar los retos del nuevo siglo.

Identidad Organizativa:
Teoria, Realidad Superficial y Estructuras de Fondo

Identidad
Organizativa

Teoria sobre la
Identidad

Organizativa

Observaciones
del investigador

Realidad
de la
superficie
visible

Estructura

Realidad Social de Fondo Superficie Inferior no Vista

Figura 1: Identidad Organizativa: Teoria, Realidad Superficial, y Estruc-
turas de Fondo.

Instituciones participantes y Participantes en
la Investigacién

Dieciséis de las cincuenta y cinco universidades lasalianas del
mundo accedieron a participar en esta investigacion: una de
Colombia [Universidad De La Salle, Bogota], dos de Francia
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[ECAM, Lyon; e ISAB, Beauvais], tres de México [ULSA-Cancin;
ULSA-Cuernavaca; y ULSA-Noroeste], tres de Filipinas [De La
Salle University, Manila; De La Salle University, Dasmarinas; y
University of Saint La Salle, Bacolod City], una de Espafia
[Enginyeria i Arquitectura La Salle, Universitat Ramon Llull,
Barcelonal, y seis de Estados Unidos [College of Santa Fe, Santa
Fe; Christian Brothers University, Memphis; La Salle University,
Philadelphia; Manhattan College, Nueva York; St. Mary’s College
of California, Moraga; y St. Mary’s University of Minnesota,
Winonal. El tiempo y los imperativos econémicos restringieron
mi visita a estas dieciséis universidades.

Excepto en una universidad, un representante de cada universi-
dad seleccioné entre quince y treinta participantes diversos
(miembros del consejo directivo, presidente, vicepresidente,
decanos, hombres y mujeres, profesores nuevos y veteranos, per-
sonal, estudiantes, padres y antiguos alumnos) para las entrevistas
personales. Fueron entrevistados unos trescientos participantes;
cada participante firmé un escrito de consentimiento que garanti-
zaba privacidad, anonimato y confidencialidad.

El muestreo intencionado de instituciones y participantes de la
investigacion en cada universidad parecié adecuado para la fina-
lidad de este proyecto de investigacion, que es descubrir los
modelos esenciales y comunes de la identidad de la universidad
lasaliana a través de las universidades lasalianas del mundo.
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3. Resultados Importantes de la
Investigacion

Esta investigacion describe como las universidades lasalianas han
expresado su identidad lasaliana colectivamente; mas concreta-
mente, presenta el andlisis de cémo las universidades lasalianas
incorporan el carisma lasaliano y la misién lasaliana en sus
estructuras organizativas. Los hallazgos de la investigacion que
siguen pertenecen, no a instituciones individuales, sino a las die-
ciséis universidades lasalianas consideradas como un todo.

Diversidad de las dieciséis universidades
lasalianas

De las dieciséis universidades, los Hermanos dirigen diez y cole-
gas lasalianos, seis. Sus experiencias en educacién superior vari-
an: tres de las universidades cuentan apenas con diez afios, mien-
tras que otras cuatro han celebrado el 40¢, 1432, 150°%y 153° ani-
versario de su fundacion. Las dieciséis universidades estan aleja-
das geograficamente y se ven influidas por diferentes contextos
sociales, econdémicos, culturales, religiosos e historicos.
Individualmente, cada universidad se ha adaptado a su ambiente
social, econémico, cultural, religioso e histérico y se ha enfrenta-
do a diferentes retos académicos regionales, ademas de los retos
de la globalizacién, secularizacién y demandas académicas de la
universidad en el siglo XXI. Por consiguiente, las dieciséis univer-
sidades presentan una gran variedad de simbolos externos y obje-
tivos de su identidad institucional. Algunas universidades lasalia-
nas exhiben ostentosamente diversos simbolos externos de su
catolicidad (como un crucifijo en las aulas y misa diaria) y/o de la
identidad lasaliana (estatuas de San Juan Bautista de La Salle,
retratos de santos Hermanos, oracién antes y después de cada
clase), mientras que unas pocas evitan la presencia de tales sim-
bolos externos.

La investigacion ha mostrado la capacidad de la identidad de la
universidad lasaliana para moverse adaptativa y fluidamente a
través de los espacios sociales, geograficos y culturales. La aper-
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tura a la diversidad a nivel internacional podria implicar la toma
en consideracion de la diversidad a nivel local. La paradoja es
que cuanto mas se definen las universidades lasalianas exclusiva-
mente en términos de apertura a la diversidad, tanto mas se debi-
litan las diferencias que las hacen Gnicas. Asi preservar la diversi-
dad requiere alguna forma de aislamiento o, al menos, mantener
una tensién dinamica. Esta tension esta en el corazén del impul-
so de las universidades lasalianas por el esfuerzo de ser las mejo-
res dentro de sus posibilidades académicas en sus respectivos pai-
ses y de redefinir su identidad de universidad como Lasalianismo.

Los cuatro simbolos mas profundos de la iden-
tidad de la universidad lasaliana

Las universidades lasalianas reflejan la unidad en la diversidad a
través de algunos simbolos mas profundos de su identidad lasa-
liana. Los simbolos externos y objetivos son facilmente visibles,
pero por debajo de la realidad superficial se dan simbolos mas
profundos. El método de investigacion, mediante la triangulacion
utilizado en esta investigacion descubrié cuatro importantes
temas comunes y esenciales subyacentes: (1) una comunidad con
una finalidad comtn influida por la misién carismatica lasaliana;
(2) un ministerio educativo que se esfuerza por la calidad y el
interés; (3) estrechar lazos y colaborar con otras organizaciones y
organismos para conseguir un mayor bien para la sociedad, y (4)
un liderazgo que promueve la creatividad sistémica y dirige mul-
tiples identidades eficazmente. Estos simbolos mas profundos de
la identidad lasalianas interrelacionados, mas que los simbolos
externos, expresan significativamente la identidad de la universi-
dad lasaliana (Figura 2).

I. Primer Tema Importante: Comunidad de Practicas

Las universidades lasalianas se esfuerzan por construir una cultu-
ra organizativa cohesionada y una estructura organizativa cohe-
rente basadas en la mision carismatica lasaliana compartida.

Cultura organizativa cohesionada

En catorce universidades lasalianas, el Presidente ha designado a
una persona responsable de promover la mision lasaliana en el
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Figura 2: Identidad organizativa lasaliana y carisma lasaliano: represen-
tacién del concepto.

campus; esta persona tiene el titulo de Director o Vicepresidente
para la Misién, mientras que los Presidentes de dos instituciones
asumen ellos mismos este cometido. La misién lasaliana destaca
en la declaraciéon de la misién universitaria, salvo en tres univer-
sidades. Uno se pregunta si la mision lasaliana es importante en
esas tres instituciones.

Todos los participantes expresaron unanimemente que valoran
ser miembros de una comunidad que persigue un fin comuin y
que la comunidad basada en la misién carismética lasaliana es el
componente mas valioso de sus respectivas universidades. Un
amplio nimero de miembros del profesorado dijo que esta sensa-
cién de apoyo comunitario es tipicamente lasaliana y que no la
habian experimentado en otras universidades en las que habian
trabajado. Perciben las actividades iniciadas por miembros de la
universidad al servicio de las necesidades de los menos privile-
giados como las mas significativas de la universidad. Un presi-
dente promueve sentido de asociacion al hacer que todos los
departamentos compartan con toda la comunidad universitaria su
plan anual, sus logros y los esfuerzos para llevar a cabo sus metas.
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En otra universidad, dividida anteriormente en cuanto a metas y
mision, los miembros del profesorado y del personal se unieron
en torno al proyecto educativo lasaliano propuesto por el presi-
dente y sus jovenes colaboradores; de suma de empleados pasa-
ron a ser comunidad de educadores comprometidos con la
misién educativa lasaliana. En algunas universidades, los miem-
bros del profesorado y del personal se comprometieron a todos
los niveles en el estudio y formulacién de la identidad de su uni-
versidad. En otra universidad, dirigentes, personal y profesorado
dialogan para sefialar un tema unificador que servira de guia a
toda la experiencia educativa de los estudiantes durante sus cua-
tro anos en la universidad y como punto de referencia para su
misién y valores lasalianos.

Muchos estudiantes, miembros del profesorado y del personal, y
dirigentes no cristianos de diferentes universidades lasalianas han
indicado su satisfacciéon en un ambiente lasaliano. Unos pocos
comparieros lasalianos, a los que se les confiaron importantes res-
ponsabilidades en sus respectivas universidades, indicaron que
los Hermanos nunca les pidieron que mostraran su certificado de
bautismo. Mientras pueden no sentirse cémodos con la Iglesia
Catélica, especialmente su jerarquia institucional y su ensenanza
doctrinal, han encontrado en la mision lasaliana valores humani-
tarios comunes y podrian asociarse comodamente con generosa
autodonacion para ayudar a que los menos privilegiados crezcan
por encima de sus barreras sociales.

La Regla, en su articulo 146, “los dones espirituales que la Iglesia
ha recibido en san Juan Bautista de La Salle desbordan el marco
del Instituto que fundo...[El Instituto] puede asociar a seglares,
que tienden a la perfeccion evangélica de acuerdo con el espiri-
tu propio del Instituto y que participan de su mision... crea lazos
apropiados con ellos y evalida la autenticidad de su caracter lasa-
liano” parece limitar el carisma lasaliano compartido a los cris-
tianos cuando, en las realidades vividas, muchos no cristianos
estan comprometidos animosamente en la misién lasaliana. La
Universidad de Belén es tnica en el ministerio educativo lasalia-
no entre la poblaciéon musulmana. Un antiguo misionero en esta
universidad hablé con admiracién de la colaboracion entre
Hermanos y colegas cristianos y musulmanes en esta misién edu-
cativa lasaliana.
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Estructura Organizativa Coherente

La mayor parte de las dieciséis universidades lasalianas pasan de
una estructura “familiar” a una estructura formal. Las interaccio-
nes informales predominan en una estructura “familiar”, mientras
que las interacciones entre los miembros estan mas oficializadas
en una estructura formal. En algunas instituciones hay establecida
una estructura jerarquica, mientras que en otras se da un giro
hacia una estructura plana que promueve comunicacion mas efi-
caz y mayor flexibilidad, mejor comunicacién horizontal y verti-
cal, lo que a su vez facilita la creatividad sistémica dentro de una
universidad lasaliana.

La mayor parte de las universidades lasalianas tienen planes estra-
tégicos que no s6lo mejoran situaciones presentes sino que las
preparan para ambientes que cambian rapidamente. Su estrategia
esta asentada explicitamente en la misién lasaliana, sensible a las
necesidades de los estudiantes, comprometida con el cambio,
basada en una vision que atraerd y retendrd mejores estudiantes,
y centrada en los estudiantes. Ademads, su estrategia es colegiada,
coherente y global. Su estrategia es colegiada cuando es el resul-
tado de un proceso de planificacion transparente -comunicado
constantemente a todos los miembros de la instituciéon y provo-
cando su reaccion y respuesta- e interactivo; esto es, comprome-
tiendo a todos a crear y poner en practica el plan. Es coherente
cuando equilibra fidelidad a la misién lasaliana con el carisma
lasaliano y la viabilidad con la disponibilidad de recursos. Y es
global cuando integra educacién y experiencia, vida y aprendi-
zaje, progreso académico y del estudiante, educacion liberal y
aprendizaje profesional, educacién universitaria y de postgrado,
campus y comunidad, ciudad y mundo.

Algunas universidades lasalianas han comprendido en qué son
realmente buenas y por qué existen. Las razones de su existencia
y por las que se esforzaron en el pasado ya no valdran muy pro-
bablemente. Algunas intentan todavia ser todo para todos o ser
como otras universidades, sin una identidad lasaliana distintiva o
sin su misién asentada explicita y principalmente en la mision
lasaliana. Sin embargo, se fomenta la consistencia y la coheren-
cia en muchas universidades lasalianas. En dos instituciones, se
menciona la herencia lasaliana como nota histérica. En otra uni-
versidad, aunque el rector declaré que su cometido es ser guar-
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dian de la herencia lasaliana porque da un caracter distintivo a la
institucion y asi es un buen medio de atraer estudiantes, la mision
lasaliana ocupa el tercer lugar en la declaracién de la misién de
la universidad. Mientras que la herencia lasaliana destaca en
muchas universidades lasalianas, un Presidente la ha hecho su
prioridad nimero uno en el plan estratégico de cinco afios y ha
inspirado a otros dirigentes a hacer lo propio en sus respectivos
sectores. En consecuencia, la estructura organizativa institucional
se ha vuelto mas coherente, reduciendo la separacién entre docu-
mentos oficiales y funcionamiento real de la institucion.

Empleados: De usuarios a miembros

Para crear y mantener una comunidad de practicas basada en una
vision comun y apoyada por la coherencia organizativa, los pre-
sidentes de universidades lasalianas han organizado talleres lasa-
lianos y retiros para sus colaboradores. Han instado a sus colabo-
radores a participar en diversos talleres y conferencias locales,
regionales e internacionales de formacion lasaliana. Algunos vol-
vieron admirando el carisma de La Salle, pero sin transformarse.
Se quedaron en meros empleados por diversas razones persona-
les. Por otra parte, los participantes que se esforzaron por refle-
xionar y aplicar los escritos lasalianos a su propia situacion en el
siglo XXI han mostrado una profunda transformacién personal.
Los procesos formales e informales de lasalianizacién han trans-
formado a muchos contratados en miembros de comunidad; de
usuarios de los recursos de la universidad, atentos a sus propias
necesidades, a partidarios de las actividades que sostienen la
mision lasaliana de la universidad; de contratados con una acti-
tud de “yo primero”, que se fijan en si mismos y en sus intereses
particulares, a miembros cuya primera obligaciéon es con la
mision de la institucién, especialmente con sus estudiantes y
companeros. La mayor parte de estos participantes, sin embargo,
han experimentado un aprendizaje transformador: se han lasalia-
nizado y han alcanzado gradualmente niveles més altos en el des-
arrollo de la identidad lasaliana. Una de estas colegas, dirigente
de una importante universidad lasaliana, ha reflexionado sobre el
sentido del carisma lasaliano en un documento titulado
“Reinterpretar a San Juan Bautista de La Salle”. Ademaés, ha ense-
fiado a otros con el ejemplo, al fundar un proyecto educativo para
los pobres en una zona rural y seguirlo constantemente.
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Il. Segundo Tema Importante: El Ministerio Educativo Lasaliano

El segundo tema importante esta relacionado con el ministerio
educativo de la universidad. Nuestros educadores desempefian
un ministerio educativo cuando llevan a cabo la misién lasaliana.
El carisma lasaliano y su ministerio son los aspectos internos y
externos de la identidad de la universidad lasaliana.

Esforzarse por la calidad de la educacion

Las dieciséis universidades lasalianas se esfuerzan por la calidad.
Mientras tienen que competir con universidades estatales y priva-
das con mayores recursos, las universidades orientadas por la
mision lasaliana son capaces de mantener los suyos propios e
impresionar al publico con la calidad de sus ofertas académicas.
Mientras que la mayoria de las universidades lasalianas figuran
entre las mejores de su pafs respectivo, una universidad lasaliana
concreta consigue situarse primera entre las universidades priva-
das de la regién. Otra universidad ofrece el mejor titulo de arqui-
tectura del pafs. Pero es mas estimulante que algunas universida-
des lasalianas se esfuercen por la calidad de la ensefianza cuan-
do confian principalmente en profesores a tiempo parcial.
Mientras que algunos de estos profesores a tiempo parcial son
profesionales en su especialidad y asi pueden impartir sus expe-
riencias a sus estudiantes en el campo de la arquitectura, inge-
nierfa, economia... la mayor parte de los profesores a tiempo par-
cial en tales campos no estan disponibles para los estudiantes
fuera de su periodo lectivo.

La mayoria de los estudiantes indicaron la relaciéon estudiante -
profesor como la experiencia méas valiosa de su educacion en una
universidad lasaliana. Indicaron que los profesores lasalianos
estaban disponibles fuera de la clase y que les escuchaban.

A diferencia de los profesores de otras universidades privadas
y estatales, los profesores lasalianos se distinguen mas por
cémo viven que por como ensefian. La mayoria de los profe-
sores lasalianos educan a los estudiantes a través de su propia
renovacion. Viven las palabras de La Salle: “Como sois los
embajadores y los ministros de Jesucristo en el empleo que
ejercéis, tenéis que desempernarlo como representando al
mismo Jesucristo. Es El quien quiere que vuestros discipulos os
miren como a El mismo, y que reciban vuestras instrucciones
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como si fuera El mismo quien se las diera” (Meditacion para el
Retiro 195, punto II).

Los estudiantes aprenden mas cuando se implican. Algunas uni-
versidades lasalianas, en lugar de definir su calidad solamente en
términos de fama y recursos, porcentaje de doctores entre los
miembros del profesorado etc., han considerado otra definicién
de calidad en términos de desarrollo de talentos, tales como el
talento civico, el talento en el negocio y el autoconocimiento. Las
universidades lasalianas con residencias de estudiantes en el
campus proporcionaron a sus estudiantes residentes mayores
oportunidades para su compromiso social. En otras, los miembros
del personal de la Seccién Estudiantil colaboran con los lideres
estudiantiles en la planificacion, desarrollo, organizacién y coor-
dinacién de una amplia gama de actividades en las que los estu-
diantes estan comprometidos. En comparacién con los no resi-
dentes, los estudiantes que residieron en el campus durante el
curso académico se comprometieron mas en diversas actividades
sociales; aprendieron dentro y fuera del aula y asi desarrollaron
sus cualidades sociales y de liderazgo en mayor grado.
Estudiantes y dirigentes han indicado que las instalaciones de la
residencia mejoraron el clima de comunidad, proporcionaron
oportunidades para un mayor compromiso en la vida y misién
universitarias, y maximizaron el desarrollo de los talentos entre
los estudiantes.

Investigacion Social

Unas pocas universidades lasalianas incluyeron la investigacion
social entre sus actividades educativas. En una de estas universi-
dades, una estudiante que se especializaba en educacién indicé6
que, como profesora, investigaria para conocer y responder mas
eficazmente a las necesidades de sus estudiantes. Pocas universi-
dades lasalianas se comprometieron en la investigacién social
para conocer las condiciones sociales y econémicas de sus estu-
diantes y solucionar asi sus necesidades. Una secci6n cultural de
una universidad lasaliana organiz6 forums y didlogo internacio-
nal sobre la paz y la no violencia.

Transformacion social

Algunos miembros del personal lasaliano de una universidad que-
rian que su universidad reorientase la misién lasaliana para ayu-
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dar a los pobres, concretamente los pobres dotados con capaci-
dad para destacar en educacién superior; estos estudiantes llega-
ran a ser muy probablemente profesionales que se dediquen a la
transformacién social para ayudar a otros estudiantes pobres a
crecer por encima de sus limites sociales. Los miembros del pro-
fesorado lasaliano de otra universidad desean que sus lideres den
mayor importancia a la misiéon lasaliana ayudando a los estu-
diantes menos favorecidos. Las universidades lasalianas de un
pais conceden becas al 20% de sus estudiantes pobres pero bien
dotados y asi les permiten crecer por encima de sus limites socia-
les. En una universidad de otro pafs, aproximadamente el 90% de
los estudiantes recibe algin tipo de ayuda econémica. En algunas
universidades los beneficiarios de becas se dedican a dar clases a
estudiantes menos favorecidos.

Muchas universidades lasalianas se precian del niimero de estu-
diantes comprometidos en el servicio comunitario a los pobres.
Sin embargo, se sabe de estudiantes de universidades publicas
comprometidos en actividades en favor de los pobres. Una uni-
versidad lasaliana ha pasado de proporcionar alimentos y ropa a
los pobres a comprometerse en la transformacion social. Ha orga-
nizado forums periédicos donde sus representantes se retinen con
el gobierno regional y con representantes de la corporacién para
estudiar las necesidades de las personas de la localidad y colabo-
rar en programas que solucionen sus necesidades. También
apoya a un departamento benéfico en su empefio por ayudar a
sencillos agricultores y para que los pobres gestionen sus peque-
fios negocios eficazmente; en consecuencia, estos agricultores
sencillos y los propietarios de tiendas pequenas de la ciudad
mejoraron y fueron capaces de enviar a sus hijos a seguir la edu-
cacién universitaria. Poniendo mayor énfasis en la transformacion
social, las universidades lasalianas sirven a los pobres mas efi-
cazmente.

El Hno. Alvaro ha sustituido “servicio a los pobres” por la expre-
si6n “transformacion social” como caracteristica esencial de las
universidades lasalianas (Encuentro VII, 2004) por razones impor-
tantes. A diferencia de las escuelas secundarias, las universidades
lasalianas tienen prestigio y recursos para trabajar por la transfor-
macién social en el siglo XXI y asf servir a los pobres de manera
mas eficaz, particularmente cuando las distintas acciones dirigi-
das a la transformacion social crean ambientes sociales, econé-
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micos y politicos que posibilitan a los estudiantes crecer por enci-
ma de sus limites sociales.

I1l. Tercer Tema Importante: Conexién Regional e Internacional

Un buen ndmero de universidades lasalianas estan interconecta-
das y colaboran entre si, al igual que con otras organizaciones y
departamentos para conseguir un mayor bien en la sociedad.

Una valla publicitaria en un importante cruce de calles de una
ciudad muestra los nombres de trece universidades lasalianas con
su lema: “La Salle y tG, construyendo una nueva comunidad”. Este
lema refleja bien el carisma lasaliano: un don del Espiritu Santo
para el bien de la comunidad. Los decanos de las escuelas y jefes
de departamento de estas trece universidades se retinen periédi-
camente para compartir recursos, intercambiar programaciones
de cursos y ayudarse mutuamente a elaborar nuevos cursos que
respondan a las necesidades de los estudiantes. En otro pafs, quin-
ce universidades forman un sistema universitario lasaliano con el
fin de beneficiarse de la sinergia del sistema y responder mas efi-
cazmente a las diversas necesidades sociales y educativas de los
estudiantes. Un profesor formé una red de escuelas lasalianas de
ingenieria. Juntas proporcionaron aprendizaje informatico de cali-
dad y asequible a jévenes que viven en paises en vias de desarro-
llo. En un pais, universidades lasalianas unidas aportaron recursos
econdémicos y organizativos para construir y mantener una uni-
versidad en favor de los pobres. Un gran ndmero de lasalianos se
sintieron orgullosos de pertenecer a las redes educativas lasalianas
internacionales. La red lasaliana internacional fue el factor deter-
minante de que una institucion privada de educacion superior se
fusionara con una universidad lasaliana en la region.

En 2005, la UNESCO estableci6 la premisa de que la pobreza es
una violacién de los derechos humanos. La erradicacion de la
pobreza ya no es, por tanto, un tema de condescendencia o de
compasion, sino asunto de conciencia. Para ser fieles al carisma
lasaliano en el siglo XXI, las universidades lasalianas asumirfan
esta nueva tarea con creatividad y colaborarian con la UNESCO
y otras organizaciones internacionales para superar las fronteras
de clase que impiden el progreso de los estudiantes. Esta tarea es
acuciante. Las Gltimas estadisticas muestran que tres mil millones
de personas consiguen sélo el 1.2% de los ingresos mundiales,
mientras que mil millones poseen el 80% de los ingresos mun-
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diales. Transferir el 1% de los ingresos de los ricos al resto de la
poblaciéon mundial aliviaria su extrema pobreza.

En el siglo XXI, las universidades lasalianas se ven estimuladas no
por el trabajo individual con la gente sino por el enfrentamiento
con los retos de erradicar, a nivel global, la pobreza y sus causas
estructurales, legales, sociales, politicas y econémicas.

IV. Cuarto Tema Importante: Los lideres guian con el ejemplo,
fomentan creatividad sistémica y dirigen multiples identidades
eficazmente

El liderazgo innovador y creativo jugd un papel importante en la
trayectoria de las universidades lasalianas. Muchos lideres lasa-
lianos son conscientes de la tension inherente a la rutinizaciéon de
la autoridad carismatica. Como antidoto a las potenciales conse-
cuencias disfuncionales de la rutinizacion, muchos lideres lasa-
lianos promueven continua e incansablemente comunidades de
practicas, coherencia organizativa y creatividad sistémica en sus
instituciones. Ademas manejan mdltiples identidades eficazmen-
te.

Los lideres lasalianos guian con el ejemplo

Un presidente llega pronto por la mafiana para saludar por su
nombre no sélo a cada miembro del profesorado y del personal,
sino también a cada estudiante. Un lider, en una universidad lasa-
liana importante, continta entregando tiempo y apoyo organiza-
tivo muchos afios después de haber fundado una escuela para los
pobres en un poblado remoto. Otro dirigente de alto nivel y sus
colaboradores idearon y fabricaron un generador eléctrico en el
laboratorio de su universidad; ellos mismos lo transportaron a un
poblado pobre metido en las montafas. Un presidente, ademas
de ofrecer oportunidades para un dialogo sisteméatico con grupos
de profesores, del personal o de estudiantes, se comprometi6 a
recoger fondos para establecer y mantener un centro para nifios
de la calle. El presidente del consejo de direcciéon de una univer-
sidad don6 sus emolumentos por la ensefianza a tiempo parcial a
la fundacién de una beca para estudiantes pobres. Dos colegas
lasalianos, ambos dirigentes de alto nivel, dijeron a sus colabora-
dores que eran “Embajadores de Cristo” y que preferian ensefar
con el ejemplo. Los dos han comenzado y mantenido proyectos
de los que se benefician los pobres de las montanas.
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Lideres lasalianos fomentan la creatividad sistémica

Para solucionar las necesidades de una poblacién estudiantil
diversa, un presidente ha diversificado su universidad en un siste-
ma de ocho universidades, cada una respondiendo creativamen-
te a las diversas necesidades de los estudiantes y ayudando
resueltamente a diferentes grupos de estudiantes a crecer por
encima de sus limites sociales. Otro presidente fue pionero en
establecer sucesivamente varias universidades en diferentes ciu-
dades.

Otro presidente, para encarnar el carisma lasaliano en la estruc-
tura organizativa, fomentoé la creatividad sistémica estableciendo
una estructura que permitia al rector y a los decanos crear nuevos
programas para las necesidades cambiantes de los estudiantes.

Con presidentes creativos, la creatividad sistémica llegd a ser
parte integral del funcionamiento diario de las universidades lasa-
lianas. Pidieron y esperaron de todos sus colaboradores respues-
tas creativas a las necesidades de todos los estudiantes, sin distin-
cion de edad; proporcionaron el clima en el que estas respuestas
creativas pueden florecer. Esta creatividad fue sistémica cuando
se convirtié en responsabilidad de todos los miembros de la
comunidad educativa lasaliana, no sélo del equipo dirigente. La
creatividad sistémica fue fomentada por lideres preparados para
estimular la creatividad de sus colaboradores, por miembros del
profesorado y del personal, preparados para pensar y actuar cre-
ativamente, y por lideres que logran un espacio seguro para la
creatividad individual.

Lideres lasalianos manejan miiltiples identidades eficazmente

Tal como los individuos tienen que dirigir sus multiples identida-
des sociales y las propias de su funcién, que a veces pueden
entrar en conflicto mutuo y necesitan ser manejadas internamen-
te, las organizaciones tienen multiples identidades. La funcién
principal de los lideres lasalianos en el siglo XXI es, pues, mane-
jar las mdltiples y enfrentadas identidades organizativas, intrinse-
camente fijadas en las universidades lasalianas de hoy. Tienen
gue manejar multiples conceptualizaciones de “quiénes somos” o
“quiénes queremos ser” como universidades del siglo XXI. Segtin
manejen los lideres de la universidad lasaliana las maltiples iden-
tidades organizativas, sus respectivas universidades seran capaces
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de resolver las demandas conflictivas de las personas interesadas
externa o internamente.

La direccién de mdltiples identidades organizativas es especial-
mente relevante cuando el nimero de Hermanos decrece vy el
namero y diversidad de colegas lasalianos aumenta. En algunas
universidades, los Hermanos Presidentes integraron la identidad
catélica y la identidad lasaliana de sus instituciones. En algunos
paises, los Hermanos minimizaron la importancia de Ex Corde
Ecclesiae y acentuaron la identidad lasaliana de sus universida-
des. Algunos Presidentes lasalianos aceptaron la herencia lasalia-
na en sus instituciones, pero minimizaron la tradicién catélica y
fueron mas sensibles a los puntos de vista de sus colegas lasalia-
nos sobre identidades organizativas. Estos quisieron dar prioridad
a la calidad académica y a la competencia profesional de sus uni-
versidades sobre la carismética misién educativa lasaliana.

El presidente de una universidad lasaliana corté el aislamiento
econdémico y social entre dos de sus departamentos; desde enton-
ces, los miembros del profesorado de estos departamentos han
venido colaborando en esfuerzos educativos multidisciplinares y
han compartido recursos econémicos y sociales en proyectos
educativos comunes.

Unos pocos presidentes manejaron eficazmente estas mdaltiples
identidades, aparentemente en pugna o exclusivas de sus univer-
sidades: sus universidades mostraban identidad catélica y lasalia-
nay se situaban, sin embargo, entre las mejores universidades en
cuanto a competencia profesional del profesorado y calidad de
educacion ofrecida. Acertaron en decisiones criticas de mantener
una 6ptima pluralidad institucional y mantuvieron una 6ptima
pluralidad institucional aumentando o suprimiendo la sinergia de
la identidad institucional. Asi solucionaron las exigencias de las
diversas personas interesadas internas y externas.

Tener mdltiples identidades permitié a las universidades lasalia-
nas responder o adaptarse a complejos ambientes organizativos.
Las universidades lasalianas que se definieron de mdltiples formas
fueron, ademas, mas atractivas para las personas externas que tie-
nen multiples necesidades e intereses. Las mltiples identidades
institucionales permitieron también a las universidades lasalianas
cubrir las expectativas de las mdaltiples personas internas. En par-
ticular, con la creciente tendencia a la diversidad en el profeso-
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rado, el personal y los estudiantes de sus campus, las universida-
des lasalianas que pueden manejar multiples identidades eficaz-
mente, tendrian un matiz importante competitivo sobre las que no
pueden hacerlo. Las universidades lasalianas serian, pues, mas
atractivas y capaces de retener una gama mas amplia de gente vy,
por tanto, de mejorar su capacidad de aprendizaje y creatividad.

Por otra parte, las universidades lasalianas que no fueron capaces
de manejar los “mapas mentales” enfrentados de “quiénes
somos,” “dénde vamos” y “qué queremos ser” es mas probable
(1) que se vean en conflictos intrainstitucionales y/o empleen
recursos valiosos en la armonizacién de grupos con diferentes
identidades, (2) que experimenten ambivalencia y (3) que se sien-
tan obstaculizadas en la toma de decisiones estratégicas y/o en la
subsiguiente puesta en practica estratégica.

En una universidad lasaliana, la direccion eficaz de mudltiples
identidades por parte del lider dio pie a que algunos miembros
judios del profesorado creasen nuevos programas para solucionar
las necesidades de los estudiantes en un mundo globalizado. Su
inspiracion surgi6 explicitamente de la misién lasaliana y su cre-
atividad brot6 del carisma lasaliano compartido. Ellos no pudie-
ron identificarse, sin embargo, con el mensaje del Evangelio o
con la doctrina catélica. En un pafs, profesorado, personal, estu-
diantes y dirigentes aceptaron el caracter internacional lasaliano
y la calidad educativa con vistas a un puesto profesional, pero ori-
llaron la identidad catélica asi como la misién lasaliana en favor
de los menos favorecidos. Algunas universidades lasalianas pug-
naron entre una identidad institucional de educar a los estudian-
tes inteligentes de clase media y superior y la de educar a los
pobres. Universidades lasalianas de algunos paises ayudaron a los
estudiantes a seguir la senda de puestos profesionales, mientras
que otras escogieron la educacién de las artes liberales y otras
intentaron combinar ambas facetas. Un lider lasaliano que mane-
ja eficazmente miultiples identidades atraera mas profesorado y
estudiantes de diferentes ambitos y, por consiguiente, mejorara la
creatividad y el aprendizaje en el mundo globalizado del siglo
XXI.

Mientras que las universidades lasalianas son de todos los tama-
fios y formas y, a menudo, llevan a cabo un ndmero de tareas
notable, no agotan los servicios de la practica educativa necesa-
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rios en el contexto dindmico y diverso de la vida postmoderna.
Algunos lideres de universidades lasalianas lograron obtener los
servicios de brillantes educadores de multitud de ambientes.
Juntos respondieron creativamente a las necesidades cambiantes
de los estudiantes y les ayudaron a superar las multiples limita-
ciones que se interponen en el crecimiento humano y cristiano.
Posibilitaron que sus estudiantes alcanzasen la dignidad humana
y la salvacion. Sin embargo, algunas instituciones nuestras de
educacion superior, con tradiciones e intereses institucionales
profundamente enraizados, parecieron menos sensibles a los
retos de la misién lasaliana en el siglo XXI.

Si los Hermanos o colegas lasalianos, lideres de las universidades
lasalianas, acertaron hasta el punto de mantener una vision de la
identidad lasaliana, que no es ni un intento de recuperar algo del
pasado ni una vaga afirmacién de virtud, y buenas intenciones de
lo que se haya extraido algo lasaliano, es porque vieron la identi-
dad de la universidad lasaliana como un trabajo en marcha.

Estas cuatro dimensiones de la identidad de la universidad lasa-
liana estan interconectadas y animadas por el carisma lasaliano
compartido. En otras palabras, el carisma lasaliano es vivificante,
anima las cuatro dimensiones estructurales de la identidad de la
universidad lasaliana y guia las metas y actividades de la univer-
sidad. El carisma lasaliano sirve de luz que guia las universidades
lasalianas. A su vez, las cuatro dimensiones estructurales interco-
nectadas constituyen las expresiones profundas de la identidad de
la universidad lasaliana, basada en el carisma lasaliano y la
mision lasaliana. (Figura 2)

Estudio de los resultados: de bengalas a faros

Estos simbolos mas profundos de la identidad de la universidad
lasaliana en las dieciséis universidades lasalianas vistas colectiva-
mente estan desigualmente presentes en ellas. Los hallazgos de la
investigacion arrojaron luz sobre las diversas maneras y diferen-
tes etapas del desarrollo de la identidad lasaliana en las dieciséis
universidades lasalianas. Algunas brillan en unos temas estructu-
rales; otras descuellan en otros. Las dieciséis instituciones estan
en distintas etapas del desarrollo de la identidad lasaliana; son
desiguales en la expresion de su identidad lasaliana como orga-
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nizacion. Van de ser bengalas a convertirse en faros para las per-
sonas afectadas interna y externamente. Las dieciséis universida-
des lasalianas irradian la luz del carisma lasaliano con variedad
de intensidades y luminosidad. A lo largo del tiempo y del espa-
cio, esta luz puede ser borrosa, tenue, difusa o brillante, depen-
diendo del grado en que cada componente estructural encarna el
carisma lasaliano y el grado en que los cuatro componentes
estructurales forman una estructura organizativa coherente.

Algunas universidades lasalianas son faros de esperanza: el caris-
ma lasaliano anima los cuatro componentes estructurales de su
identidad universitaria lasaliana y responden creativa y decidida-
mente a las necesidades de sus estudiantes en el siglo XXI. En
estas universidades, el carisma lasaliano es dador de vida, eje
constructor de su identidad universitaria lasaliana y anima las
cuatro dimensiones de la identidad universitaria lasaliana.

Algunos Puntos Importantes

Las dieciséis universidades, en conjunto e individualmente, enca-
ran algunos puntos importantes que precisan de estudio y accion,
como:

e Equilibrar el corporativismo de la educacién superior y la
creatividad sistémica lasaliana.

* Hacer cambiar nuestras universidades de células y silos a
comunidades organizativas (dentro de cada universidad y
entre las universidades lasalianas).

e Asegurar la calidad del ministerio educativo mientras se
proporciona servicio educativo a los estudiantes menos
favorecidos.

e Pasar del servicio a los pobres a la transformacién social,
que posibilita que nuestros estudiantes crezcan por enci-
ma de sus limites sociales. Las universidades lasalianas se
hacen centro de reflexion e investigaciéon sobre las raices
de la pobreza y la necesaria transformacién social que
permita a los estudiantes crecer superando las barreras.

* Promover la investigacion social sobre las necesidades de
los estudiantes y sobre el modo mas efectivo de solucionar
sus necesidades.
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¢ Reflexionar sobre la autodonacién generosa inherente al
carisma lasaliano compartido y su interés entre los colegas
seglares no cristianos.

e Idear instrumentos para evaluar las diferentes fases del
desarrollo de la identidad lasaliana a nivel individual y
organizativo.

e Formar lideres que estimulen la creatividad entre sus cola-
boradores, el profesorado y el personal, y sean creativos
en el ministerio educativo.

e Reconciliar una universidad movida por la misién frente a
otra movida por las cuotas de ensefianza.

e Asegurar la estabilidad financiera de las universidades
lasalianas y la seguridad econémica de los asociados lasa-
lianos para que puedan dedicar su tiempo y energia a la
mision lasaliana.

Limitaciones de este estudio

Este estudio se centr6 en los componentes estructurales comunes
y esenciales de la identidad de la universidad lasaliana en dieci-
séis de las cincuenta y cinco universidades lasalianas de todo el
mundo. Muchas otras universidades podrian compartir su expe-
riencia de expresar su identidad lasaliana. La observacion in situ
en cada universidad durante una semana no permitié observacio-
nes mas profundas y amplias de algunos acontecimientos impor-
tantes y de actividades que tuvieron lugar en cada universidad.

Investigacion Futura,

Para captar la naturaleza dindmica y compleja de la identidad de
las universidades lasalianas, estudios futuros podrian comparar
las universidades lasalianas dirigidas por colegas lasalianos y las
dirigidas por Hermanos de La Salle, asi como comparar las uni-
versidades lasalianas con, por ejemplo, las de los jesuitas, bene-
dictinos o franciscanos.
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Resumen y Conclusion

Este estudio ha permitido conocer hasta cierto punto las dimen-
siones organizativas de la identidad de la universidad lasaliana:

El “aplanamiento” del mundo, junto con la globalizacién y la
secularizacioén, la clientela diversa de las universidades lasalia-
nas, el caracter modificado de su liderazgo profesional, las perso-
nas internas y externas, diversas y en conflicto, y la financiacion
del funcionamiento de la universidad complican el problema de
caracterizar y mantener la identidad lasaliana.

Mientras se tratan estas dificultades, las universidades lasalianas
hacen un serio esfuerzo para sentar su identidad en la misién lasa-
liana, con el carisma lasaliano en su centro. La identidad de la
universidad lasaliana se construye socialmente con multiples per-
sonas interesadas internas y externas. Es adaptativa y creativa al
responder a las necesidades de los estudiantes. Anima una comu-
nidad de practicas apoyada por una cohesiva cultura organizativa
y una paulatina lasalianizacién de sus miembros. Esto da vitalidad
a un ministerio educativo. Las universidades lasalianas ofrecen
educacion de calidad, se comprometen en la investigacion social
y trabajan por la transformacién social para permitir que los estu-
diantes crezcan por encima de sus limites. Las redes regionales e
internacionales vitalizan la identidad de la universidad lasaliana.
Los lideres lasalianos dirigen con el ejemplo, promueven la cohe-
rencia organizativa, construyen una comunidad de creatividad sis-
témica y dirigen eficazmente miultiples identidades.

Los participantes en la investigacién desearon ver a sus universi-
dades esforzarse por ser alternativa a las universidades publicas y
privadas, en lugar de ser s6lo imagenes de un espejo. Desearon
que sus lideres y colegas fueran firmes en construir instituciones
de aprendizaje superior no sélo duraderas sino dignas de durar.
Sin embargo, a causa de los muchos y diferentes contextos histo-
ricos, religiosos, culturales, sociales, politicos y econémicos en
que operan, algunas universidades difundieron una luz mas bri-
llante, mientras otras proyectaban una luz mas tenue.

Los participantes en este estudio imaginaron el dia en que todas
las universidades lasalianas ya no se veran forzadas a unirse al
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corporativismo de instituciones superiores, sino que seran faros
de esperanza en el siglo XXI. Las universidades lasalianas mostra-
ran entonces una virtud depurada y una calidad académica,
hechas mas luminosas por el carisma lasaliano que subyace.
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Apéndice A

Conformidad para Participar en el Trabajo de Investigacion

DENOMINACION DEL TRABAJO: Identidad Lasaliana de las
Facultades y Universidades Lasalianas de Norteamérica

Investigador Principal: Francis Tri Nguyen, FSC, Ph. Dr.

Yo, , accedo a
participar en este proyecto que fue aprobado por el Consejo de
Revision Institucional (CRI) de la Universidad La Salle el 3/2/03 y
por el CRI de Manhattan College el 20/9/04.

FINALIDAD:

La finalidad de este trabajo es discernir en las universidades lasa-
lianas los modelos de temas comunes y esenciales que constitui-
rian su identidad lasaliana en el siglo XXI. Se me pedira que des-
criba lo que es para mf la ensefanza, el trabajo y el estudio en
esta institucion lasaliana de educacion superior. También se me
pedira que describa esta institucion en su mejor momento en
cuanto a ensefianza, trabajo y estudio en esta institucion. Se me
pide hacer esto porque pocos estudios han visto esta experiencia
desde la perspectiva de los participantes en la mision educativa
lasaliana y también porque los participantes podrian beneficiarse
de la reflexion sobre su experiencia vivida.

PLAN:

El investigador me entrevistard personalmente o en grupo con
otros y escribira notas sobre la entrevista después de irse. La entre-
vista se grabara y se transcribird literalmente. El investigador leera
las transcripciones y analizara cémo fue la experiencia para miy
para otros participantes.

PROCEDIMIENTOS:

Entiendo que el procedimiento supone ser entrevistado personal-
mente o en un grupo de participantes y que llevara de cuarenta y
cinco a sesenta minutos. Se me pedira que proporcione datos bio-
graficos sobre la edad, sexo y situacién en la facultad/universidad. El
investigador contactara conmigo posteriormente por correo o e-mail
para confirmar la exactitud de los resultados del trabajo.
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Entiendo que se me invita a participar en el trabajo porque he ense-
fiado, trabajado y estudiado en esta institucion o por mi pertenencia
a esta institucion.

BENEFICIOS Y RIESGOS:

Entiendo que no hay ningln beneficio conocido por mi partici-
pacion, excepto la posibilidad de permitir a los educadores lasa-
lianos conocer como es mi experiencia y descubrir los factores
que contribuyen a mejorar esta institucién cuando esta en su
mejor momento. Los riesgos pueden suponer ansiedad o apuro
como consecuencia de hablar de mi experiencia personal y de
compartir mis observaciones personales.

El investigador hara todo lo posible para impedir o minimizar el
malestar y los riesgos, pero no es posible que prevea todo lo que
pudiera ocurrir. De tener algin malestar inesperado o creer que
ocurre algo extrafio, debo contactar con Francis Tri Nguyen, FSC,
Ph. Dr., en el 215 951 1106.

CONFIDENCIALIDAD:

Soy consciente de que mi participacién en el proyecto y la infor-
macién facilitada permaneceran confidenciales. Ninguna parte
de mi entrevista se relacionara conmigo. Mi nombre no figurara
en ninglin documento. Un niimero confidencial acompariaré a las
entrevistas y cintas transcritas. Las cintas del proyecto se destrui-
ran cuando éste finalice. Si se publica el trabajo, no se me nom-
brara.

Entiendo que puedo formular preguntas y que soy libre de retirar-
me del proyecto en cualquier momento. Ademas, si parece que el
trabajo me es perjudicial, el investigador parara la entrevista.
Basado en las garantias de la instituciéon que me contrata, mi par-
ticipacion en esta investigacion no afectara a mi puesto. Si se dis-
pone de nueva informacioén, durante el proyecto, que influya en
la seguridad de los participantes, se me notificara asi como al
Consejo de Revision Institucional de la Universidad La Salle.

De tener preguntas sobre el proyecto de investigacién o mi com-
promiso puedo contactar con el investigador: Francis Tri Nguyen,
FSC, Ph. Dr., de la Universidad La Salle, en el 215 951 1106;
William Van Buskirk, Ph. Dr., Presidente del CRI de la
Universidad La Salle, en el 215 951 1885; o Walter Matystik, J.D.,
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Presidente del CRI de Manhattan College, en el 718 862 7268.

He leido la descripcién del proyecto. Francis Tri Nguyen, FSC, me
aclaré cuanto no entendia y todas mis preguntas fueron contesta-
das a satisfaccion. Accedo a participar en esta investigacion.

(Firma del Participante) (Fecha)

(Firma del Investigador) (Fecha)
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Apéndice B

Preguntas de la Entrevista

La primera serie de preguntas de la entrevista consta de preguntas
fenomenolodgicas, como:

()

“3Qué tal es ser profesor, educador, administrador, diri-
gente, miembro del personal, consejero en esta institucion
de educacién superior?”

“3Qué significa ensefiar, trabajar, estudiar en esta facultad
o universidad?”

Conscientes en todo momento de la primera pregunta, el
investigador pregunta: “;Y qué pasa con la ensefianza, tra-
bajo, estudio en esta institucion que da a aquellas expe-
riencias su importancia andragégica, administrativa y de
aprendizaje?”

La segunda serie de preguntas en la entrevista consta del proto-
colo de entrevistas de IA perteneciente a las tres primeras fases del
ciclo “4-D” de Cooperrider: Descubrimiento, Suefio y Disefo
(Zenke, 1999).
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La fase Descubrimiento, también conocida como fase
“apreciativa” o la indagacién “sQué da vida?” tiene lugar
cuando las personas de una institucién se reinen y enu-
meran las fortalezas de su institucion asi como la informa-
cién pertinente para mejorar. La fase Descubrimiento
incluye preguntas generales como:

— “;Qué viene a tu mente cuando tu facultad/universi-
dad esta en todo su esplendor?”

— “Concretamente, ;qué personas -dirigentes, profesores,
estudiantes- clases, actividades o acontecimientos apa-
recen mas vivamente en tu mente como representa-
cion de aquellos tiempos en que tu universidad esta en
su esplendor?”

—  “;Qué hace tu universidad ahora cuando est4 en todo
su esplendor?”



—  “;Qué tiene esta universidad que hace posibles estas
experiencias?”

La informacion reunida en la fase Descubrimiento se utili-
za en la fase Sofar, o en la fase “imaginacion de resulta-
dos” o la indagacién ;Qué podria ser?, como base para
especular sobre posibles futuros para la institucion. La
Fase Sofnar contiene las siguientes preguntas generales:

“;Como concibes tu universidad cuando esté en su
esplendor dentro de 3, 5, 10 afos?”

“3Qué capacita a tu universidad para encarar los retos
que se le presenten en los proximos afos?”

En la Fase Disenar, o fase “co-constructiva” o la indaga-
cién ;Cual deberia ser el ideal? las personas de la institu-
cion utilizarian estos futuros posibles para determinar
cémo seria su organizaciéon y como se acordarian los
“conceptos” y “principios” directores. La fase Disefio con-
tiene preguntas generales como:

— “;Qué deberfa caracterizar a tu universidad cuando
esté en su esplendor dentro de 3, 5, 10 afios?”

53



Preguntas para la reflexién personal y en
grupo

1.

sCual es la impresion general tras la lectura del informe?
;En qué medida tus expectativas han sido satisfechas? ;Qué
aspecto pondrias de relieve? sHay algin otro que en tu opi-
nién necesitaria mayor profundizacion?

;Como valoras la aproximacién y novedad de este estudio
en relacién con otros enfoques anteriores? ;Cémo evitar los
efectos perniciosos de la rutinizacion en el ambito univer-
sitario o en el ambiente en que trabajas?

De los testimonios anénimos mencionados, ;cual es el que
mas te ha impactado? ;Cudles son los principales escollos
que impiden la puesta en practica de una estructura orga-
nizativa mas coherente, en la que se pueda expresar abier-
tamente la propia declaracion de la misién y de las raices
histéricas lasalianas?

El proceso de “lasalianizacién” de los trabajadores en cen-
tros universitarios ha experimentado progreso de forma
general. ;Compartes tG la misma opinién? ;Sucede asi en
tu propio ambito de trabajo? ;Qué elementos habria que
potenciar o tener mas en cuenta?

Pensando en el futuro, y a la luz de los resultados, ;qué
serfa absolutamente necesario emprender, cultivar, conser-
var, o desarrollar en relacién a este tipo de obras?
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