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Resumen

El proposito de este trabajo es analizar a la institucion universitaria desde la
Optica de la administracion, describir su particular configuracion e intentar
realizar aportes acerca de aquellos aspectos a modificar en una propuesta de
disefio sustentable que estimule y facilite la interaccion necesaria para la
innovacion.
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Introduccién

Las instituciones educativas enfrentan grandes desafios actuales y futuros:

La globalizacion y su impacto en la circulacion de personas, bienes, servicios y
capitales entre naciones que generan la internacionalizacion de los
conocimientos en un proceso de integracion e interdependencia creciente.
Incorporacion de nuevas tecnologias, tanto en las comunicaciones, en los
procesos de ensefianza y en el ejercicio profesional, entre otros aspectos.

La necesidad de desarrollo del capital humano potenciando el talento de los
docentes y sus conocimientos, habilidades y experiencias que agregan valor al
proceso de ensefianza.

La gestion del cambio asumiendo una actitud proactiva para ser protagonistas
del debate y liderar los proceso de mejora que requiere una sociedad en
constante cambio.

La satisfaccion de las necesidades y expectativas de la sociedad en cuanto a
calidad, innovacion, valores éticos, compromiso y sensibilidad.

Desde la perspectiva de considerar a la universidad como organizacion social
pasible de ser administrada, entendiéndolo como la adecuada seleccion de
medios para el cumplimiento de sus fines, en el marco del analisis
organizacional y la necesidad de instituciones educativas con estrategias
innovadoras se analizara el disefio de launiversidad de manera de ofrecer una
propuesta de disefio sustentable que estimule y facilite la interaccién necesaria
para generar nuevos conocimientos. Legitima este intento opiniones de autores
como Roberto Vega' quien ha realizado numerosos aportes, desde la visién
disciplinaria de la administracion, para la descripcion y caracterizacion de la
universidad y el analisis de su comportamiento.

Partiendo del planteo de Bruton Clark sobre la agenda actual y siguiendo el
esquema de disefio de estructuras de Minzbergse analiza la estructura de las
instituciones universitarias tradicionales y se propone un disefio estructural
sustentable con una estrategia de innovacion en un contexto cambiante que
estimule la creatividad y la generacion de nuevos conocimientos.

Estructura

Jorge Etkin (2000)? plantea “La estructura es un reflejo de la forma en que la
organizacion se propone lograr sus objetivos, los criterios con que se dividen
las tareas (por producto, lugar, proceso), quiénes son los responsables, los
alcances de sus decisiones (sus competencias) y los recursos asignados a las
unidades o sectores.”

Leonardo Schvarstein (2000) plantea el disefio de organizaciones, entendiendo
por tal la resolucion de las estructuras, los procesos, los sistemas, las normas

'Vega, Roberto Ismael (1996). La Universidad argentina. ¢ Una institucién en crisis? FACES,
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y las politicas que soportan el logro de los propdésitos de la organizacion en su
conjunto.

Las estructuras de las organizaciones universitarias fueron moldeadas
siguiendo el objetivo de la especializacion y profundizacion del conocimiento.

“Algunas décadas atras, el socidlogo Pierre van den Berghe escribié un
ilustrativo libro sobre la educacion superior africana en el cual discutia los
diferentes “estados” de la universidad. Escribié acerca del profesorado, de los
estudiantes y de los miembros intermedios y subordinados de la organizacién
(administradores, personal no académico) “*(Altbach, 2001). Siguiendo a
Mintzberg (2001)? en “Disefio de Organizaciones Eficientes” podemos analizar
la estructura de las universidades tradicionales e identificar cinco partes:

1- Apice estratégico: “se promueven que la organizacion cumpla,
efectivamente, con su misién y de que satisfaga los intereses de las
personas que controlan o tienen algin poder sobre la organizacién™
abarca a todas las personas que ejercen la direccion de las
organizaciones, sea el Decano, Director, Rector, Equipo directivo,
Presidente, administradores, etc. Cumple también la funcidon de
mediacién en los conflictos internos que pudieran sucederse. Las
relaciones de la institucion con el medio que la rodea se realiza
fundamentalmente a través del apice estratégico.

2- Linea media: Esta formada por los Directores de departamentos o areas,
o responsables de equipos docentes. Su autoridad se encuentra diluida
y tienen mas bien una funcién de coordinacion y control.

3- Nucleo operativo: abarca a los docentes e investigadores “En él se
produce la mayor parte de las relaciones horizontales (entre alumnos,
entre profesores) y verticales (entre profesores y alumnos)” (Santos
Guerra, 1997)°

4- Staff de apoyo: son aquellos sectores que no intervienen en forma
directa sobre el proceso de ensefianza. Los especialistas de diverso tipo
(pedagogos, psicologos, orientadores, etc.) y éareas de servicio
(biblioteca, hemeroteca, comedores estudiantiles, servicios de limpieza,
etc.) ofrecen apoyo al nicleo central de la actividad.

SALTBACH, P. (2001) Educacion Superior Comparada.El conocimiento, la universidad y el
desarrollo. Catedra UNESCO/Universidad de Palermo, Espafia.

*MINTZBERG, Henry(2001). "La Estructuracion de las Organizaciones”. Edit. El Ateneo.
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5- Tecnoestructura: en este nivel encontramos a los especialistas que
determinan las normas de actividad en la organizacion. Establece pautas
de coordinacién y control y de descentralizaciéon del poder de toma de
decisiones. Muchas veces la proliferacion de normas destinadas a dirigir
la accion de los profesores atenta contra la libertad de catedra.

Estas partes fundamentales de la organizacién adquieren una dimension y
preponderancia diferente en funcion a la estrategia a desarrollar por la
organizacion.

Burocracia Profesional

La universidad tradicional se ha desenvuelto en entornos estables pero también
complejos. El nucleo operativo formado por el cuerpo docente es la parte mas
importante de la organizacion. En ella radica el conocimiento basico y
especializado para desarrollar su actividad y a su vez cuenta con libertad en la
toma de decisiones paradecidir coOmo realizar su tarea. En este marco la
capacitacion del cuerpo académico es un parametro fundamental que tiene
lugar a lo largo de un periodo de afos en una universidad. “Aqui las destrezas
y el conocimiento son programados formalmente en el futuro
profesional”(Mintzberg, 2001)°. Esta capacitacién estd dirigida a la
internalizacion de normas que predeterminan lo que debe hacerse y coordinan
el trabajo.

Clark (1996)"la describe del siguiente modo “el conocimiento es la sustancia
basica sobre la cual y con la cual trabajan los integrantes de los sistemas
académicos; la enseflanza y la investigacion son las actividades centrales
enfocadas a la elaboracién y manipulacién de esta sustancia; estas tareas se
dividen en especializaciones autbnomas en cuyo seno estan estrechamente
vinculadas; de esta division del trabajo se deriva un despliegue plano y
flojamente acoplado de las unidades operativas; a dicha estructura viene
asociado un control difuso; y finalmente, los objetivos son necesariamente
ambiguos, pues las formulaciones normativas globales sirven de doctrina
legitimadora para los objetivos especificos generados por los sectores
operativos.” "El conocimiento avanzado moderno tiene varias caracteristicas
distintivas (...) en primer lugar, tiene un carécter especializado, histéricamente
compuesto de especialidades que se multiplican continuamente™

“Para entender cémo funciona la Burocracia Profesional en su nucleo
operativo, es Util imaginarla como un repertorio lleno de programas estandar —
en efecto, el grupo de destrezas que el profesional esta listo para usar-que son

® MINTZBERG, Henry (2001). "La Estructuracién de las Organizaciones". Edit. El Ateneo.
"CLARK, Burton (1996) El sistema de educacién superior. Una visién comparativa de la
organizacién académica. Nueva Imagen, México. Introduccién, Cap. 1y 2



aplicadas a situaciones predeterminadas, llamadas contingencias también
estandarizadas.” (Mintzberg,2001)®

Esta normalizacion de las destrezas impide la busqueda de nuevas respuestas
llevando a la organizaciéon a eliminar todo intento de innovacion posible.
Ademas “La naturaleza misma de la profesion académica esta siendo alterada
en muchos paises. Con la excepciéon de algunos paises latinoamericanos, la
dedicacion exclusiva y el cargo de planta siempre ha caracterizado a la mayor
parte de los profesores universitarios. Esto esta cambiando rapidamente;”
(Altbach, 2001)°.

La formulacion de estrategia, entendida como un norte 0 una guia que oriente
las decisiones, en este tipo de organizaciones pierde mucho significado. Dada
la autonomia de cada profesional y la proximidad con su usuario, resulta dificil
dirigirlo. Una “propiedad fundamental de las sustancias académicas es su
autonomia creciente, un continuo distanciamiento de las especialidades entre
si y respecto del conocimiento general” (Clark, 1996)°

Si consideramos que el nucleo de operaciones de estas organizaciones es
integrado por docentes e investigadores que usan procedimientos dificiles de
aprender, y sin embargo, bien definidos. Esto significa un ambiente que es a la
vez:

- complejo, como para requerir extensos programas de capacitacion formal, y
- estable, para permitir normalizar estas destrezas

Pero podemos pensar que esta Ultima caracteristica del ambiente es mas bien
una consecuencia y no una causa, en el sentido que la organizacion “desea”
que su ambiente sea estable y por ello ofrece destrezas normalizadas. Si
aceptara el desafio de un ambiente dinamico deberia deshacerse de su
preciada normalizacion y sumergirse en la busqueda de nuevas destrezas.

Es por ello que la estructura burocratica tradicional impide la innovacion en las
organizaciones.

Hacia un Disefio organico

Estrategia: Innovacion.

Clark (1996), dentro de su conceptualizacién de elementos esenciales para el
disefio de la wuniversidad innovadora, la define como “autodefinicion
innovadora:una vision ambiciosa” “el descubrimiento del conocimiento es una
actividad abierta. Es un compromiso con lo desconocido, con lo incierto, y

SMINTZBERG, Henry(2001). "La Estructuracion de las Organizaciones". Edit. El Ateneo.
*ALTBACH, P. (2001) Educacion Superior Comparada.El conocimiento, la universidad y el
desarrollo. Catedra UNESCO/Universidad de Palermo, Espafia.
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como tal, es dificil de sistematizar mediante las estructuras organizacionales
normales erigidas aparentemente como medios racionales para alcanzar fines
conocidos y definidos.”

Ademés contextualiza los desafios del entorno “La tasa de cambios en
aspectos clave del entorno social de las universidades aumenta en forma
sostenida; por ejemplo, en el sector de servicios de la economia. El sector de la
educacidon superior en si esta sujeto a un ataque sistematico por parte del
crecimiento del conocimiento, aunado a los consiguientes cambios repentinos
en las asignaturas que antes resalté, asi como a la necesidad de acomodar
nuevos tipos de estudiantes y relaciones cambiantes con los mercados de
trabajo, caracteristicas de la educacion superior moderna que he subsumido en
el concepto de crecimiento reactivo. Finalmente, parece haber pocas dudas de
que la situacion de las universidades individuales en el complejo de la
educacién superior se vuelve cada vez mas competitiva dentro de los sistemas
nacionales y especialmente mas alldA de las lineas nacionales. Las
universidades, parece ser, deberan hacerse mas rapidas y capaces, mediante
una organizacion premeditada, de explotar mas eficazmente lo que ya saben
hacer y explorar nuevos proyectos que podrian serles tiles.” (Clark, 1998)**

“Innovar significa romper con los esquemas establecidos.” (Mintzberg, 2001)*
y define a la Adhocracia como el disefio mas apropiado para facilitar la
innovacion.

Etkin (2000)** menciona modelos de estructura que “son posiciones o visiones
distintas en cuanto a la naturaleza de una organizacion, el comportamiento
esperado de sus miembros, el rol de la tecnologia y la influencia de los factures
ambientales”. EI modelo organico es el que consideramos mas apropiado para
dinamizar en la busqueda de innovacidon ya que no busca formalizar ni definir
por anticipado, sino aprovechar las capacidades y el potencial humano para
alcanzar objetivos cambiantes.

La innovacion requiere una estructura que permita el trabajo en grupos
interdisciplinarios con diferentes especialistas trabajando  alrededor de
proyectos novedosos. Clark (1996)* lo describe como un segundo elemento
“en un nucleo administrativo fortalecido y mejor integrado; un grupo central o un
pequefio conjunto de grupos centrales “. Se requiere una estructura organica
con poca normalizacién y grandes requerimientos de coordinacién horizontal.

1 CLARK, Burton (1998) “Crecimiento sustantivo y organizacién innovadora: nuevas categorias
para la investigacion en educacidn superior”, en Revista Perfiles Educativos Nro. 81, CESU-
UNAM, México.
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Este tipo de estructuras posee expertos profesionales cuyos conocimientos han
sido altamente desarrollados en programas de capacitacion, con poder para la
toma de decisiones configurando equipos de trabajo con expertos de las
unidades de apoyo. Pero con la gran diferencia que estos equipos tratan a los
conocimientos existentes como base sobre las que producir nuevos.

Tradicionalmente “en la universidad existe una amplia dispersion del poder.
Una importante fuente de poder reside en los poseedores del conocimiento y
realizadores de la investigacion: el cuerpo académico. La autoridad del
conocimiento es una parte fundamental del sistema y no descansa
exclusivamente en la jerarquia (...) esto por lo general origina una estructura de
autoridad dinamica e informalmente definida.”(Kast y Rosenzweig, 1979)*. En
este disefio hay una distribucion pareja del poder de toma de decisiones hacia
todas las partes de acuerdo con la naturaleza de las distintas decisiones a
tomarse. Nadie monopoliza el poder de innovar.

La coordinacion suele ser un punto critico en este tipo de estructuras, ya que
no puede confiar en ninguna forma de estandarizacion, por ello se recurre a
mecanismos que faciliten la comunicacion, a través de puestos de enlace entre
equipos, reuniones peribdicas, etc.

Otro de los puntos conflictivos suele ser el hecho de que esta estructura ignora
el principio de unidad de mando al configurar equipos heterogéneos, es asi que
dirimir en los conflictos de autoridad es una de las tareas que el apice
estratégico debe desarrollar internamente. El &pice deberd ser quien
establezca las relaciones con el entorno y garantice la provision de los fondos.
Clark(1996)* lo define como el tercer elemento a la base de financiamiento y
como cuarto y quinto elemento esta necesidad de nuevas relaciones con el
entorno y el esfuerzo empresarial como caracterizacion actitudinal.

La antigiiedad y el tamafio de las organizaciones tienden a transformar las
estructuras en burocréticas, por lo que debera procurarse organizar estructuras
pequefias, para evitar la acumulacion de reglas y normas para la coordinacion
y el control.

Conclusion

La estructura de las organizaciones, para ser eficiente y efectiva, debe
responder a una definicion de su estrategia. La caracterizacion de un ambiente
dinamico por parte de las organizaciones puede considerarse desde dos
actitudes organizacionales:

® KAST, F y ROSENZWEIG J. (1979) "Administracién en las organizaciones: un enfoque de
sistemas". Edit. Mc Graw Hill.



- Pasiva: donde frente a un contexto impredecible la organizacion
responde a las demandas del ambiente

- Activa: donde es la propia organizacién que impulsa la generacion de
nuevos conocimientos

La concepcién de un disefio de estructura organica, descentralizada, agrupada
en base a equipos interdisciplinarios resulta apropiada para organizaciones en
busca de innovacion.

“en un futuro las universidades organizadas eficazmente pueden ser lugares de
imaginacion instruida, donde el conocimiento sobre como reorganizar mejor el
conocimiento lleve a mejores usos del mismo.”*® (Clark, 1998).

De la definicibn estratégica que adopten las organizaciones universitarias
dependera la estructura adapten para el logro de sus objetivos. Pero
definitivamente la falta de adecuacion de las estructuras impedira el desarrollo
de estrategias tendientes a la innovacion.

' CLARK, Burton (1998) “Crecimiento sustantivo y organizacion innovadora: nuevas categorias
para la investigacion en educacién superior”, en Revista Perfiles Educativos Nro. 81, CESU-
UNAM, México.
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