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La Universidad: Una institucion compleja

Hace ya unos afos, en una visita a la Universidad Nacional de Lujan con
motivo de un Seminario Internacional, el Decano de la Facultad de Ciencias
Sociales de la Universidad de Ottawa, el Dr. Henry Edwards, comentaba que
"conducir una Universidad es como arrear gatos". La escasa predisposicion de
los felinos para subordinar sus intereses a los de quien conduce y la diversidad
de estos intereses en el grupo son la causa de que tales tareas no sean faciles
de realizar. Posiblemente esa afirmacion sea compartida por muchos que han
tenido responsabilidades directivas en esas organizaciones complejas. La
complejidad, que tiene que ver con sus particularidades, hace que la gestion se
enfrente con tres ambigtiedades fundamentales:

De propdsito: Cuales son los fines de la organizacion

De evaluacion de resultados: Qué es lo valioso y qué debe ser desechado de
todo lo realizado.

De poder: Quién tiene poder y para qué

Ambigledad de Propoésito

Burton Clark! sefiala que durante mucho tiempo las universidades han
formulado sus objetivos, en el mejor de los casos, de manera sumamente
ambigua. En el siglo XX esta ambigledad experimentd un salto cualitativo,
haciendo mas dificil la clasificacion de los propositos. En Gran Bretafia, por
ejemplo, han intentado explicar las tareas del sistema de educacion superior
recurriendo a expresiones vagas como “disminuir la ignorancia”. En los Estados
Unidos, como en diversos paises, durante décadas se ha hablado del triple

! Burton Clark (1991) “El Sistema de Educacion Superior. Una Visién Comparativa de la Organizacion
Académica” UNAM - México




propoésito: “la docencia, la investigacion y el servicio” sin mencionar qué podria
ensefarse, que deberia ser investigado o que se puede entender por prestacion
de un servicio.

Los objetivos son tan amplios y ambiguos que la Universidad tiene muy
bajas probabilidades de cumplirlos de manera satisfactoria para todos. En
palabras de Michael Cohen y James March? , “cualquier persona educada seria
capaz de pronunciar un discurso con el titulo “Los objetivos de la Universidad”.
Muy pocas personas lo escucharian voluntariamente. En general, tales discursos
y los ensayos que los acompafian son ejercicios bien intencionados de retorica
social, con poco contenido operativo. Los esfuerzos para generar enunciados
normativos de los fines de la Universidad tienden a producir propdsitos sin
sentido 0 muy dudosos”.

Se plantea asi la dificultad de abordar analiticamente la relacion entre los
fines y las practicas en las universidades, mas alla de observar que se trata de
una relacion confusa.

Por otra parte, Cohen y March® han elaborado un conjunto de metéforas que
describen las organizaciones en situaciones de ambigiedad. Con particular
referencia a las Universidades se destaca la que denominan “anarquias
organizadas” en las que estan mal definidos y poco vinculados los fines y los
medios.

En la misma linea es posible afirmar que, con frecuencia, las instituciones de
Educacion Superior son percibidas como organizaciones constituidas por
componentes débilmente cohesionados, donde conviven multiples objetivos y en
las cuales la ambigledad de propdésitos se deriva de formas de organizacion y
de toma de decisiones que podriamos denominar “laxas” en contraposicion a
otras de tipo tradicional racional, dado que en muchas ocasiones el explicitar los
propdsitos no precede a la accion, y la intuicién junto con la tradicidon constituyen
el fundamento de un sinnimero de decisiones que tratan de satisfacer diversos
fines. Esta perspectiva de andlisis puede resultar valiosa al sefialar la enorme
diferencia entre los modelos tradicionales de toma de decisiones y las realidades
de las organizaciones académicas. Ademas, la mencionada particularidad es
frecuentemente funcional para algunos administradores o quienes asumen roles
politicos, en diferentes sectores dentro de la institucion, ya que al hacer uso de
altisonantes discursos en los cuales se tratan una gran variedad de problemas y
objetivos, pueden aislarse y desembarazarse de las dificultades concretas que
deben resolver.

2 Cohen, M. y March, J. “Leadership and Ambiguity”” Citado por Burton Clark Op. Cit.
% Cohen , Michael, March ., James. (1984). Leadership in an Organized Anarchy.



Cuando se plantea, por ejemplo, que debe mejorarse la calidad es probable
gue todos dentro de cualquier Universidad estén de acuerdo. Sin embargo, al
guerer definir con mayor precision un objetivo concreto comienzan las
dificultades. Los objetivos operacionales para ser tales deben ser aceptables,
especificos y claros. A poco de avanzar advertimos que es casi imposible
enunciar estos objetivos universitarios que sean las tres cosas al mismo tiempo.
Todos hemos vivido la experiencia en nuestras universidades de intentar definir,
en algunas areas, objetivos que creemos beneficiosos para el desarrollo de la
institucion.

Por ejemplo:

Objetivo: Estimular el desarrollo de docentes jovenes en las areas tecnoldgicas
mediante subsidios a la investigacion utilizando un alto porcentaje de la partida
presupuestaria destinada a ciencia y tecnologia.

Es especifico

Es claro

No es aceptable (por otras carreras, por docentes formados)

Objetivo: Estimular el desarrollo de la investigacion destinando para subsidios un
alto porcentaje de la partida presupuestaria correspondiente a ciencia y
tecnologia.

Es aceptable

Es claro

No es especifico (para cuales areas, si es para todas no alcanzaria)

Objetivo: estimular el desarrollo de docentes jovenes en las areas tecnoldgicas
mediante ideas creativas que permitan obtener subsidios para investigacion

Es aceptable

Es especifico

No es claro (de dénde se obtendran)

En general:

- Los que son especificos y claros no seran aceptables.
- Los que sean aceptables y claros no seran especificos
- Los que sean aceptables y especificos no seran claros

Pero, por otra parte, tampoco la mision de la Universidad es compartida por
todos, para algunos deberia ser la formacion de profesionales (educacion
superior), pero otros consideraran que la finalidad es la basqueda de la verdad
(investigacion) y tendremos otro grupo que no dudaria en afirmar que debiera



ser la generacion de conocimientos orientados al desarrollo social y productivo
(transferencia).

Lo anterior intenta ser definido por gran nimero de personas, con diversas
experiencias de vida profesional de acuerdo a sus disciplinas, de diferentes
claustros, con distintas aspiraciones (no soélo hacia la institucion), lo que provoca
la convivencia de multiples racionalidades.

Histéricamente ha gozado de gran estima el esfuerzo de esclarecer los fines
mediante la enérgica defensa de una vision particular. En el siglo XIX, en
Inglaterra el Cardenal John Newman (1801-1890) sefialaba que la Universidad
era el sitio para la conservacion y ensefianza del saber universal. A principios del
mismo siglo, en Alemania, Wilhelm von Humboldt (1767-1835) subrayaba lo que
debia caracterizar a la Universidad: la importancia del desenvolvimiento
cientifico. Incluso en las primeras décadas del siglo XX quienes elogiaban el
modelo aleman centrado en la investigacion, desestimaban al mismo tiempo la
universidad britanica por centrarse en la instruccion, y a la norteamericana por
“involucrarse en un sinnumero de trivialidades” dada la fuerte vinculacion de esta
ultima con el medio social.

Ambigiedad en la evaluacion de resultados

La complejidad de la organizacion y los cambios que en ella se producen
dificultan sensiblemente la utilizacion de experiencias para hacer relaciones
causa-efecto valederas y saber cuales de los hechos que se estan produciendo
en nuestras Universidades efectivamente seran trascendentes.

En este sentido es interesante releer boletines informativos de nuestras
universidades de algunos afios atras: podremos ver como acciones
consideradas en su momento importantes, brillantes y estratégicas, hoy las
evaluamos como poco significativas 0, en otros casos, como decisiones
absolutamente equivocadas; Y algunas, casi desapercibidas en su momento,
influyeron en el rumbo de la Universidad de manera trascendente. Una gran
cantidad de hechos realizados en la Universidad es motivo de mudltiples
interpretaciones que conducen a percibir como éxitos lo que otros ven como
acciones sin importancia o directamente como errores.

También es dificil medir el éxito ante un ofrecimiento de ocupar algun cargo
en la conduccion. La actividad docente y de conduccion tiene logicas diferentes y



ser, por ejemplo, Secretario Académico o Decano, no es necesariamente una
promocioén con respecto a ser profesor. Incluso muchas veces los profesores
ubican a los cargos de gestion en una categoria valorativa inferior a los de
docentes-investigadores formados y, sin embargo, cuando hay procesos
politicos que conducen a cambiar de funcionarios, muchos esperan el
ofrecimiento como reconocimiento a su labor.

Ambigliedad de Poder

Este andlisis merece una consideracion especial ya que trata sobre quien
puede influenciar en los diferentes temas de la agenda universitaria y, para su
estudio, es conveniente evaluar la Universidad desde una optica politica. La idea
gue teniamos, sin duda, muchos de nosotros en el sentido que éstas eran
organizaciones racionales, en las cuales sus miembros tenian objetivos
comunes se desdibujé rapidamente. La politica y su modo de actuar es esencial
en la vida de esta organizacion en particular, donde los intereses son variados y
divergentes, por lo que se requieren multiples consultas y negociaciones.

La estructura de autoridad dentro de la Universidad no es similar a lo que se
concibe como modelo burocratico. No existe manera de definir claramente la
escala de autoridad o de jerarquia. En la Universidad existe una amplia
dispersion del poder. Una importante fuente de éste reside en los profesores de
mayor prestigio académico o historia dentro de la Institucion. Esto en general
origina una estructura de autoridad dinamica e informalmente definida. Esta
estructura de autoridad difusa conduce a situaciones de conflicto e
incertidumbre. La Universidad es una organizacion dispuesta al conflicto; sus
diversos propésitos empujan en diferentes direcciones.*

Principios multiples de autoridad y estructura de poder pluralista hacen dificil
la coordinacion. Por ello, para poder tomar decisiones en este tipo de
organizacion aparece como muy importante ser capaces de diagnosticar el
relativo poder de las partes que intervienen y de comprender los patrones de
interdependencia que se forman®. Un estudio de poder realizado en la
Universidad de lllinois puso de relieve que los Jefes de Departamento que
poseian la informacién mas precisa sobre la red de influencias y la distribucion
de poder tenian mayores posibilidades de obtener recursos para sus areas; y

“ Burton Clark “The New University”” En American Behavioral Scientist, mayo-junio 1998

® Preffer, Jeffrey (1993) “El Poder en las Organizaciones” Mc Graw Hill Madrid



esto era particularmente importante para los jefes menos poderosos, puesto que
eran éstos los que mas necesidad tenian de conocer la distribucion del poder a
fin de formar coaliciones y sacarle el mejor partido posible a la cantidad de poder
gue poseian.

A su vez, si profundizamos el analisis entre distintas universidades, o en las
mismas en diferentes momentos, surgiran formas de poder con rasgos que es
posible identificar con la:

Autocracia: gobierno absoluto donde el poder es ejercido por un individuo o
grupo pequefio sostenido por el control de recursos criticos, tradicion o carisma.
Burocracia: régimen ejercido a través de normas, que proporcionan una
autoridad racional-legal.

Tecnocracia: Dominio ejercido a través del uso del conocimiento y la experiencia
del poder.

Democracia representativa: régimen ejercido a través de elecciones de
mandatarios oficiales que actuan en nombre del electorado y lo ejercen por un
periodo de tiempo.

Es extrafio encontrar organizaciones en que solo se desarrolle una forma de
poder. En la practica, y sobre todo en las universidades, frecuentemente se
encuentran modelos donde algunas formas prevalecen sobre otras en distintos
espacios de la institucion.

Por otra parte, para analizar la politica organizativa resulta necesario
enfocar las relaciones entre intereses, conflicto y poder. La diversidad de
intereses crea tensiones que se resuelven a través de medios politicos. Puede
hacerse de muchas maneras: autocraticamente (lo haremos asi),
burocraticamente (esta establecido que debe hacerse asi), tecnocraticamente (lo
mejor es hacerlo asi), 0 democraticamente (¢,como lo haremos?)

Hablar de intereses es hacer mencion a un complejo equipo de
predisposiciones que abarca ambiciones, valores, deseos y expectativas que
impulsan a una persona a actuar en una direccion particular.

Hay multiples maneras mediante las que podemos definir y analizar esta
persecucion y defensa de intereses®. Una modo que tiene particular relevancia
para entender la accion politica en la Universidad es concebir los intereses
docentes en términos de tres campos interrelacionados relativos a la labor

® Morgan, G. “Imagenes de la Organizacién” Ediciones Alfaomega - México 1991



organizativa, profesional y vida personal. Los intereses de funcion estan
relacionados con el trabajo asignado dentro de la institucion, los intereses
profesionales se vinculan al desarrollo en el area profesional especifica, lo que
significara un crecimiento cualitativo del curriculum. También existen intereses
gue se manifiestan dentro de la Universidad, pero que responden a cuestiones
extramuros; estos intereses externos vinculan la vida desarrollada en el medio
social con la interna de la institucion.

A efectos de clarificar lo anterior podemos plantear el siguiente ejemplo: al
percibir un profesor, o un grupo de ellos, que deben soportar una carga docente
mayor en numero de cursos y/o cantidad de alumnos que sus colegas de otros
Departamentos inmediatamente ven afectados sus “Intereses de funcién”. Por
otra parte, la excesiva actividad docente impide asignar un tiempo adecuado a la
investigacion lo mismo que la falta de bibliografia o infraestructuras en areas
especificas que afecta sus “intereses profesionales” y, finalmente, los docentes
gue comparten su tiempo con tareas de otras instituciones, entre ellas,
universidades de mayor tamafo y tradicion, se sienten mas identificados con
éstas que donde tienen, por ejemplo, la mayor dedicaciéon, tornandose dificil
sumarlos a proyectos de mediano plazo. En ellos privan los “intereses externos”.

Podriamos esbozar también otra clasificacion, apta para los intereses
estudiantiles que conviven en la Universidad. Existen los intereses curriculares,
éstos estan centrados principalmente en la obtencion del titulo de sus carreras
profesionales. También existen los intereses intelectuales que buscan el saber
por el conocimiento mismo vy, finalmente, los intereses politico-partidarios
mediante los cuales se visualiza la Universidad como una fuente de medios a
través de los cuales se puede crecer politicamente. Logicamente, la carrera y el
tipo de Universidad condicionan el desarrollo de los diferentes intereses.

En el trabajo diario intentamos encontrar un equilibrio entre los distintos
intereses. La mayoria de las veces el equilibrio es dificil e inestable. La
interseccion es frecuentemente pequefia y es una de las razones por la cual la
racionalidad organizacional no es tan comun.

En este sentido podemos ver a la Universidad como una organizaciéon con
amplias redes de gente con intereses divergentes reunidas por motivaciones
comunes, por ejemplo llevar adelante una carrera o tener cierto prestigio real o
ficticio. Dada esta fragmentacion, mientras puede haber consenso general sobre
los objetivos globales (gratuidad., cogobierno., autonomia.) suele haber un



considerable desacuerdo en los objetivos concretos donde pesan mas los
intereses personales y grupales.

La organizacion en su conjunto suele estar obligada a funcionar con un tipo
minimo de consenso. Frecuentemente las universidades deben contentarse con
soluciones mas satisfactorias que Optimas a sus problemas.

El conflicto

Los conflictos surgen cuando los intereses chocan, por ello éste esta
siempre presente en nuestra organizacion. El conflicto puede ser personal o
grupal, explicito o encubierto, pero su origen siempre reside en una divergencia
de intereses. El funcionamiento de la Universidad permite la existencia de
conflictos entre grupos, producto de relaciones personales que pueden tener una
larga historia. Muchas veces decisiones y acciones del presente han sido
modeladas por conflictos o diferencias entre las cupulas de los grupos en el
pasado. Frecuentemente estos conflictos son implicitamente institucionalizados
en configuracion de actividades, estereotipos, valores y otros aspectos

El conflicto se presenta también cuando se plantea la cuestion sobre el qué
ensefar, dado que el plan de estudios de cada carrera es necesariamente una
seleccion limitada de contenidos. También el curriculum adquiere un significado
politico, donde pujan los intereses de cada Unidad Académica, resultando dificil
reducir el tiempo de duracion de algunas carreras sin afectar intereses de
Divisiones o Departamentos.

Cuando se analizan los planes de estudio hay que efectuar una distincion
entre lo que a los profesores se les dice que tienen que ensefar, lo que ellos
creen o dicen que ensefian y lo que los alumnos aprenden. Junto al curriculum
gue se dice ensefiar (manifiesto), existe otro, no planificado, mediante el cual los
alumnos reciben mensajes, en contradiccion o coherencia con las intenciones
declaradas por los docentes (curriculum oculto), que no son ajenos a conflictos
por el ejercicio de la autoridad y el poder. En algunos casos, las obligaciones
gue el curriculum oculto impone a los alumnos pueden ser tan importantes para
el éxito en una asignatura como las del programa explicito. De esta manera los
estudiantes pueden asimilar y hacer suyos conflictos que estan en otro ambito y
cuyo origen responde a otros intereses vinculados al poder de determinados
grupos.



Los conflictos de intereses son resueltos en ultima instancia por medio del
poder. Cuando la logica de funcionamiento de la universidad es, por lo
analizado, abroquelarse por Departamentos, Divisiones o uniones de otro tipo —
por ejemplo, grupos politicos- cada uno de ellos percibe que un mayor espiritu
de cuerpo es la manera de potenciar su influencia sobre el poder establecido.
Asi se generan “grupos de atraccidon” que experimentan entre sus miembros un
sentimiento de lealtad y cooperacion, y “grupos de repulsion” que son aquellos
por quienes los del primer tipo sienten, cuanto menos, indiferencia. Obviamente,
los sentimientos de atraccion y repulsion se exacerban en los procesos
electorales, como consecuencia de los cuales pueden cambiar las relaciones de
poder.

Fuentes de Poder

Como se menciono, los conflictos de intereses son resueltos por medio del
poder y es en las Ultimas décadas cuando se ha reconocido en toda su
dimension la importancia del poder para explicar el funcionamiento de la
Universidad como organizacion, y mientras algunos lo ven como un recurso,
como algo que se posee, otros diran que el poder no se posee sino que se
ejerce y lo visualizan como una relacion social caracterizada por algun tipo de
dependencia, es decir como la influencia sobre algo o alguien.

La siguiente caracterizacion puede ayudarnos a entender la dinAmica del
poder dentro de nuestra particular organizacion, y a identificar las formas en que
sus miembros pueden procurar ejercer su influencia.

Autoridad formal: La mas evidente fuente de poder en la Universidad es la
autoridad formal que emana de sus estatutos. Es una forma de poder legitimado
y reconocido por todos aquellos que aceptan el sistema vigente. Max Weber
observaba que la legitimacién es una forma de apropiacién social esencial para
establecer las relaciones de poder, y se presenta cuando la gente reconoce que
una persona tiene derecho a mandar sobre parte de la vida humana y cuando
los dominados consideran que es un deber obedecer.

Control de recursos escasos: Todas las organizaciones dependen para su

existencia de un flujo adecuado de recursos como dinero, materiales, tecnologia
y personal. La habilidad para ejercer control sobre estos recursos puede aportar
una importante fuente de poder. Si el recurso es escaso y alguien depende de su
disponibilidad, entonces puede ser casi seguramente traducido a poder. La
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escasez Yy la dependencia son las claves para que quien dispone de ese recurso
posea una fuente de poder.

Cuando empezamos a hablar de poder asociado a los recursos, la atencion
suele centrarse en el papel del dinero. Por ello resulta tan rico el analisis del
proceso de elaboracion del presupuesto y asignacion de recursos financieros. El
uso de tal poder no requiere un control completo sobre las decisiones
financieras. Solo se necesita tener la influencia para crear cambios marginales.
De ahi que si un Decano, por ejemplo, puede conseguir acceso a recursos no
comprometidos, de manera que pueda usarlos en forma discrecional, él puede
ejercer una influencia fundamental sobre el futuro desarrollo de la organizacion y
al mismo tiempo obtener el apoyo de aquellos que se benefician con el uso de
esos fondos. De manera parecida, alguien de fuera de la organizacion que es
responsable de decidir si se da apoyo financiero a determinada universidad esta
en posicion de ejercer considerable influencia en las politicas y practicas de la
organizacion.

También merece una consideracion especial la importancia clave del
conocimiento y la informacion como fuente de poder. Controlando estos recursos
claves una persona puede crear modelos de dependencia. En la Universidad
han sido frecuentes, por ejemplo, las discusiones sobre el control y uso de los
sistemas informaticos centralizados, porque el control de ello suele llevar
consigo el control del flujo de informacién. EI frecuente poder de los
departamentos financieros y otros procesadores de informacion esta ligado a
este hecho. El personal financiero es importante no solo porque controla los
recursos sino también porque controla y define la informacion sobre el uso de
€S0S recursos.

El uso de las estructuras y las normas: La mayoria de las veces la estructura y
las normas de la organizacion son vistas como instrumentos racionales para el
desempeiio de las tareas. Una vision politica sugiere que en muchas situaciones
se entienden mejor como productos y reflexiones de una lucha por el control
politico.

Es frecuente que la estructura se utilice como un instrumento de poder. Asi
los planes para la centralizacién o descentralizacion suelen imponer programas
ocultos relativos al poder, autonomia o interdependencia de los departamentos o
individuos. El tamafio y la situaciéon de un grupo o departamento dentro de la
organizacion proporcionan frecuentemente un indice de su poder dentro de la
superestructura, por lo que una tactica de control es minimizar la importancia de
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una funcidn o de un grupo de individuos. Las tensiones que rodean al proceso
de disefio y redisefio dan idea de las estructuras del poder organizativo y la
rigidez e inercia pueden hacer lo mismo, por lo cual frecuentemente se intenta
preservar las estructuras existentes con el fin de proteger el poder que deriva de
ellas. Por ejemplo, en una Universidad departamental la posibilidad de crear un
nuevo Departamento, dividiendo uno existente, generara fuertes reacciones no
s6lo académicas; aunque asi se expresen en el discurso.

Conduccién de los grupos opositores a la conduccién: En una organizacion
como la Universidad, los lideres de los grupos opositores a la conduccion
ejercen influencia en las decisiones muchas veces directamente proporcional a
la “turbulencia” que generan en el normal desarrollo de la gestion. La estrategia
de ejercer este poder compensador proporciona asi una manera de influir
cuando no se es parte de la estructura de poder establecido formalmente.

Estas posibles fuentes de poder nos proporcionan un conjunto de ideas a
través de las cuales podemos descifrar los juegos de poder y la dinamica politica
en los contextos de la organizacion. Es, como el analisis de intereses y el
estudio de los conflictos, una herramienta de trabajo para indagar las politicas de
la organizacion.



