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MODELOS QUE DESCRIBEN LA ORGANIZACION UNIVERSITARIA

Resumen. En la bibliografia existe una serie de modelos
tedricos que sirven para describir y analizar el conjunto
o las partes de la organizacion universitaria. Se han en-
contrado en estos modelos una serie de caracteristicas
particulares y una percepcion muy diversa de cada uno
de los grupos que intentan representarla.

Algunos de los modelos que explican la estructura y el
funcionamiento de las universidades son los siguientes:

a. Modelo burocritico: Este modelo es apto para des-
cribir y aplicar las estructuras formales de autoridad
en la universidad modema, pero los procesos in-
formales se dejan de lado, ademas la Universidad
aparece como una verdadera burocracia.

b. Modelo colegial: En éste se insiste en la necesidad de
impedir que el proceso de toma de decisiones en una
Universidad esté en manos de una jerarquia burocra-
tica.

¢ Modelo politico: Este modelo ayuda a identificar
los procesos de cambio de recursos politicos, nece-
sarios para el progreso de una causa.

d. Modelo de la burocracia u organizacion profesional.
La universidades son burocracias profesionales, no
son estructuras para resolver problemas y crear nue-
vOSs programas para necesidades no previstas.

e. Modelo de control externo: Este modelo esta fun-
dado sobre una perspectiva centrada en la necesi-
dad de recursos externos de las organizaciones.

Nayibe Tabash Blanco

Introduccion

Dado el grado de desarrollo alcanzado
por la sociedad en los diferentes ambitos de
su estructura, se hace imprescindible la pro-
mocién de sistemas organizacionales que
permitan obtener niveles 6ptimos de coordi-
nacion, administracién, direccién y programa-
¢ion, a través de las relaciones de interde-
pendencia entre los miembros de una organi-
zacion y los aspectos formales de ésta, asi co-
mo de las actividades integradas y ejercidas
por ellos, de manera que faciliten el logro de
los objetivos y politicas planteadas en el nivel
organizacional.

En vista de que los hombres deben en-
frentarse a un ambiente con alto grado de
complejidad, se ven en la necesidad de contri-
buir al establecimiento y continuidad de dife-
rentes organizaciones, porque de este modo
encuentran mejores soluciones a los proble-
mas ambientales que surgen. Esta complejidad
también se ve reflejada en los diferentes enfo-
ques que en cuanto a concepciones de organi-
zacion se han experimentado a través del
tiempo.

En el dmbito de la educacién superior
existen diferencias especificas entre las distin-
tas instituciones, lo que impide la aplicacion
de modelos generales comunes a cualquier
IJniversidad, debido a que no todas las institu-
ciones e educacioén superior cumplen idénti-
cas funciones sociales.

Esta diversidad en el énfasis de las fun-
ciones conlleva naturalmente diferencias en la
estructura organizacional, la cual puede ser de
mayor o menor grado de complejidad, lo que
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afecta a su vez el nimero, diversidad y jorna-
da de contratacién de las personas que en ella
laboran, asi como también los valores y ex-
pectativas que tiene el personal que trabaja en
la Universidad.

Por lo tanto, la Universidad es una orga-
nizacién compleja, donde hay un conjunto de
personas que comparten una filosofia y una
visidén acerca de los propositos institucionales
y procuran lograr un conjunto articulado de
objetivos, para lo cual adoptan una determina-
da estructura a fin de dividir las tareas y lograr
su integracién por medio de nuevas formas de
coordinacion.

En la bibliografia existe un buen nimero
de modelos tedricos que sirven para describir
y analizar el conjunto o las partes de la orga-
nizacidén universitaria, se han encontrado en
estos modelos una serie de caracteristicas par-
ticulares y ademas una percepcién muy diver-
sa por parte de cada uno de los grupos que
intentan representarla.

Hay individuos que creen que las Uni-
versidades son esencialmente una comunidad
de hombres de ciencias, otros sostienen que la
nocién de comunidad es completamente anu-
lada por la presencia de caracteristicas buro-
craticas y para otros, la mayor parte de las
universidades se encuentran frente a una crisis
de control.

En ese marco, el objetivo de este trabajo
es revisar los aportes de los modelos de orga-
nizacion universitaria, con el fin de mostrar
una serie de caracteristicas particulares y una
percepcion muy diversa de cada uno de los
grupos que intentan representarla.

1. Modelo burocratico (Weber)

En la estructura y el funcionamiento de
las Universidades modernas existen ciertas ca-
racteristicas que se emparentan con otras of-
ganizaciones complejas que Max Weber ha si-
do el primero en distinguir y en analizar de
manera sistematica. Estas caracteristicas son
las siguientes:

“a.  Una organizacién racional del trabajo de
un gran nimero de personas concurrien-
do a la produccién del mismo bien o
servicio.

b.  Una yuxtaposicién jerirquica de jurisdic-
ciones y de responsabilidades.

¢.  Reglas detalladas que precisan los debe-
res de cada uno, la manera de cumplir
las obligaciones, la jurisdiccién de sus
responsabilidades, el superior del que él
depende, etc.

d. La entrada en la organizacién y la pro-
mocién de un escalén a otro se hacen
de acuerdo con criterios definidos con
anterioridad y debiendo permitir juzgar
la competencia del candidato por ocupar
el puesto.

e. El empleado no es propietario de su
puesto ni tampoco de sus instrumentos
de trabajo.

Este modelo es apto para describir y
aplicar las estructuras formales de autoridad
en la Universidad moderna, pero los procesos
informales son dejados de lado. Sucede lo
mismo para las relaciones de influencia, tanto
formales como informales. Ademads, la Univer-
sidad aparece como una verdadera burocracia;
sin embargo, el modelo no se aplica sino im-
perfectamente a la realidad universitaria.

2. El modelo colegial

Este modelo aplicado al conjunto de la
organizacioén universitaria, lo es en reaccién a
consecuencias y debilidades percibidas del
modelo burocritico. En sus origenes el mode-
lo colegial fue desarrollado para explicar el
funcionamiento de los grupos restringidos de
profesionales en relacién con sus clientes. El
caracter normativo de la argumentacion de los
que ponen de primero este modelo para la
Universidad es notable. Se insiste en la necesi-
dad de impedir que el proceso de toma de de-
cisiones en una Universidad esté en manos de
una jerarquia burocratica. Estas decisiones son
responsabilidad de la comunidad universitaria,
es decir, de los profesores.

El modelo colegial propone un tipo de
autoridad conferida a la competencia técnica
y a las calificaciones. En cuanto a la calidad
descriptiva del modelo, se puede dificilmente
reconocer que él puede aplicarse al de de-
partamento, elemento que reline condiciones
del funcionamiento colegial. Otro elemento
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importante es el hecho de que este modelo
se opone a las relaciones mas humanas fun-
dadas en intereses comunes de estudiante y
de profesores.

En esta estructura organizacional el con-
cepto orientador es la excelencia profesional,
mas que la posicion jerdrquica formal. Esto se ex-
presa en una estructura jerirquica mas bien pla-
na de la comunidad de académicos, en las que
las decisiones se toman por consenso. Como re-
sultado de esto, las lealtades profesionales se su-
perponen con los compromisos institucionales, y
las metas son concebidas de acuerdo con intere-
ses comunes a la profesiéon y la universidad. El
poder es descentralizado y compartido por los
miembros colegiados, la coordinacion se obtiene
por medio de normas compartidas, que presen-
tan un fundamento institucional mis que profe-
sional. Los académicos desempefan un papel
importante en la promocién del cambio y sus ac-
ciones se amoidan tanto a las iniciativas institu-
cionales como a las profesionales.

3. El modelo politico

La organizacibn universitaria moderna,
con su talla, su diversidad, su complejidad, su
pluralismo, posee algunas de las caracteristicas
de un sistema politico con grupos de intereses
y movilizacién de recursos de todas las catego-
rias, al servicio de los procesos de desarrollo
de las politicas y de las grandes orientaciones.

El modelo politico es el mas apto para
cuentas de los problemas, toca las orientacio-
nes y los conflictos que animan el medio uni-
versitario. Ademas, este modelo ayuda a iden-
tificar mejor los procesos de cambio de recur-
sos politicos, necesarios para el progreso de
una causa. Explica también los cambios en la
organizacion de ella misma, en funcién de un
interés pedagogico o extra pedagogico.

En este modelo surge un nuevo elemen-
to, la dependencia del organismo universitario
del contexto econémico y politico externo. De
esta manera, la Universidad es permeable a al-
gunas influencias de importancia variable: go-
biernos e iglesia, grupos de presién, asociacio-
nes y corporaciones profesionales y sindicatos,
estos grupos ejercen un control externo no
menos eficaz, sea o no visible y formal. Estos
socios, poseedores parciales de poder, deben
ser tomados en consideraciéon cuando se trata

de analizar la organizacién universitaria y los
factores que determinan el devenir. La in-
fluencia ejercida por estos grupos es sujeto de
analisis politico lo mismo que las estructuras
y la reparacién interna de los poderes y de
las decisiones.

En las instituciones que siguen este mo-
delo el poder es descentralizado, pero en lu-
gar de encontrarse distribuido en forma equi-
tativa entre todos los académicos, reside en al-
gunos grupos de poder, los que varian de
acuerdo con la Universidad de que se trate.
Estos grupos utilizan el poder para lograr cam-
bios que beneficien sus intereses, los que se
encuentran consolidados al interior de la orga-
nizacién. La coordinacion entre los diferentes
grupos estard determinada por la forma en
que estos utilicen el poder.

4. El modelo de la burocracia
u organizacién profesional
(H. Mintzberg)

Para Mintzberg las Universidades son bu-
rocracias de tipo profesional, lo mismo que los
hospitales, las firmas de ingenieros-consejeros,
empresas piblicas de contabilidad, agencias de
servicio social y los trabajos artesanales. El au-
tor basa su pensamiento sobre un cierto ndme-
ro de consideraciones dentro de las cuales se
pueden mencionar las siguientes:

a.  La Universidad reposa sobre la presencia
de especialistas que han adquirido una
competencia reconocida y sancionada por
mecanismos oficiales en la colectividad.
Esta especificacién trae consigo una es-
tandarizacién de habilidades, es decir, la
coordinacién en las organizaciones uni-
versitarias reposa sobre un minimo de ha-
bilidades estindar que se encuentran en
los especialistas de una misma disciplina
o de un mismo agrupamiento.

b.  Mintzberg hace igualmente remarcar que
los procedimientos de ensefianza dan
gran importancia al aprendizaje o adqui-
sicibn de estas habilidades y a la sociali-
zacién interna o adoctrinamiento de los
recién llegados en este medio.

¢.  Mintzberg examina los componentes
principales de las tareas ejecutadas al in-
terior de las Universidades. Este examen
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lleva a decir que los especialistas univer-
sitarios trabajan siempre en contacto es-
trecho con un cliente, un estudiante y
que trabajan relativamente independien-
tes de sus colegas. De ahi, €l nota que la
ejecucidn de la tarea en el medio univer-
sitario reposa en una relacion privilegia-
da entre un especialista y los estudiantes.
La mayor parte de la coordinacion nece-
saria entre los profesionales operativos
se maneja automaticamente a través del
conjunto de sus habilidades y conoci-
mientos. Independientemente de lo nor-
malizado que estin las habilidades y co-
nocimientos, su complejidad garantiza el
que quede una autonomia considerable
en su aplicacién.

d.  Mintzberg hace igualmente remarcar que
en las burocracias puramente profesiona-
les, como las Universidades, la estandari-
zacion de habilidades trae consigo la ela-
boracién de estindares, normas y reglas.

e.  Senala igualmente que en las burocracias
de tipo profesional, las tareas son rea-
grupadas en funcién de programas es-
tandar, en el interior de los cuales los in-
formes periciales puede ejercerse. Este
proceso de recorte de la realidad ayuda
a los especialistas a desarrollar su espe-
cialidad y permite formar un medio de
acogida para los estudiantes o las perso-
nas que quieren adquirir una especiali-
dad en el campo concerniente.

Mintzberg nota que, en consecuencia, las
burocracias profesionales son muy dependien-
tes de la base, es decir, de los especialistas.
Sobre el plan de estructuras y de este tipo de
organizacién, se encuentran algunos servicios
de un nimero relativamente restringido de
gestionarios de nivel intermedio, porque la
planificacién y la coordinacién del trabajo son
extremadamente dificiles y no pueden hacerse
sino en la base, es decir, en el nivel mismo de
los especialistas. Ademas, las Universidades
como todas las burocracias profesionales, son
organizaciones descentralizadas debido a que
reposan en informes parciales de individuos,
ademis la actividad fundamental de estas orga-
nizaciones es muy individualizada, ya que ella
estd constituida por una relacién privilegiada
entre un individuo y un profesor, la autoridad

para tomar muchas decisiones fluye desde lo
alto de la jerarquia y llega hasta los profesio-
nales pertenecientes al nicleo operativo.

En cuanto a la estructura administrativa,
Mintzberg indica que el nicleo de operacio-
nes es la parte clave de la organizacidn profe-
sional. La Ginica parte que estid completamenie
elaborada es el “staff” de apoyo, pero esta
muy centrado en atender las actividades del
nicleo de operaciones. Dado el alto costo de
los profesionales, el autor menciona que es 16-
gico respaldarlos con tanta ayuda como sea
posible. De este modo, las Universidades dis-
ponen de instalaciones de imprenta, editoria-
les, bibliotecas y otras unidades de apoyo. Pe-
ro el “staff” de apoyo realiza una labor muy
distinta, constituida en gran parte por los tra-
bajos simples y rutinarios que los profesiona-
les dejan de lado. Por lo tanto, dos jerarquias
paralelas emergen en la burocracia profesio-
nal: la de los profesionales, democritica y con
autoridad proveniente de la base y la del
“staff” de apoyo, autocritica y cuya autoridad
se ejerce de arriba hacia abajo.

La tecnoestructura y la direccién de linea
media no estin muy elaboradas en la organiza-
cién profesional. No pueden hacer muchas co-
sas para coordinar el trabajo profesional. Ade-
mas, con tan poca necesidad de supervision di-
recta o de adaptaciéon mutua entre ellos, los
profesionales, las unidades operativas pueden
ser muy grandes. Es por ello, que se debe mos-
trar a la organizacion profesional con la forma
de una estructura plana con una reducida linea
media, una mindscula tecnoestructura, pero con
un “staff” de apoyo completamente elaborado.
No obstante, la coordinacidén dentro de la es-
tructura administrativa es otra cuestion. Como
estas configuraciones estin tan descentralizadas,
los profesionales no sélo controlan su propio
trabajo, sino que también adquieren mucho
control colectivo sobre las decisiones adminis-
trativas que les afectan, decisiones tales como
contratar colegas para promocionarlos y para
distribuir los recursos. Esto lo consiguen hacien-
do algOn trabajo administrativo ellos mismos, y
en parte asegurindose de que los puestos admi-
nistrativos importantes estén ocupados por pro-
fesionales o por lo menos por personas agrada-
bles asignadas con el visto bueno de los profe-
sionales. Lo que surge es por lo tanto una es-
tructura administrativa bastante democratica.
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Por otra parte, a causa del poder de sus
operarios profesionales, estas organizaciones
se las dibuja a veces como piramides inverti-
das, con los operarios profesionales en la par-
te superior y los administradores que los
atienden en la parte inferior. Para el staff de
apoyo, a menudo mds numeroso que el staff
profesional, pero generalmente menos prepa-
rado, no hay una democracia en la organiza-
cién profesional, tan sélo para la oligarquia de
los profesionales. Es probable que estas uni-
dades de apoyo tales como la de limpieza del
hospital o la imprenta en la Universidad estén
rigidamente dirigidas desde lo alto, en reali-
dad dentro de la configuracidén profesional
son jerarquias paralelas y separadas, es decir,
una democracia que va de abajo hacia arriba
para los profesionales y una segunda de tipo
maquinal que va de arriba hacia abajo para el
“staff” de apoyo.

Mintzberg nota igualmente que los espe-
cialistas, en las burocracias profesionales y los
profesores, en las universidades, buscan ejer-
cer un control directo sobre las decisiones ad-
ministrativas que los afectan. En consecuencia,
la legitimidad de los personas que ocupan
puestos administrativos estd necesariamente
medida por su proximidad con los especialis-
tas, es decir, los profesores. Las relaciones en-
tre los administradores profesionales y los pro-
fesores serdn en consecuencia fuertemente in-
fluenciadas por el ejercicio legitimo del poder
de los administradores. En estas burocracias
profesionales al igual que en las Universida-
des, el poder de los administradores proviene
de su capacidad de negociar entre los compa-
neros del sistema. Este poder de los adminis-
tradores es también funcién de su rol de inter-
locutores entre el medio y la institucién y del
deseo de los especialistas de no ser perturba-
dos por las preocupaciones administrativas o
cotidianas de tipo operacional. Los administra-
dores en las burocracias profesionales tienen
poder, pero en la medida en que los especia-
listas se lo quieran confiar, y que reconozcan
este ejercicio del poder como representativo
de una verdadera legitimidad. Si estas condi-
ciones no son respetadas, llega a ser extrema-
damente dificil para los administradores ejer-
cer una influencia directa sobre las activida-
des de la organizacion. Los Gnicos caminos
abiertos todavia son los de control indirecto,

de enfrentamiento o de la puesta en marcha
de mecanismos protectores de su rol en la
organizacion.

Segun Mintzberg, se puede sacar como
conclusion que el poder en estas estructuras,
fluye hacia aquellos profesionales que dedican
esfuerzo al realizar el trabajo administrativo en
vez del profesional, siempre y cuando lo ha-
gan bien. El administrador profesional conser-
va el poder sélo mientras los profesionales
perciban que esta sirviendo a sus intereses
con eficacia.

En el nivel de estrategias, Mintzberg afir-
ma que, en las burocracias profesionales, las
Gnicas estrategias posibles son las desarrolla-
das por los especialistas. El subraya entonces
que las estrategias globales o las de conjunto
son las que emergen del grupo y no al contra-
rio. Las estrategias de conjunto son elaboradas
por la cima dificilmente puede hallar el éxito
porque ellas no representan nada. Completa
su razonamiento indicando ciertos problemas
o dificultades encomendadas en la burocracia
profesional. Subraya que en este tipo de buro-
cracia, los especialistas tienen tendencia a edi-
ficar feudos, sectores. o territorios, que ellos
buscan proteger por diferentes medios.

Mintzberg agrega que la coordinacidn es
en general dificil en las burocracias profesio-
nales, porque la sola coordinacion verdadera-
mente eficaz es la que reposa en la estandari-
zacion de habilidades. Ademas, subraya que
estas burocracias llegan dificilmente a respon-
der al problema que plantean los especialistas
incompetentes, anticuados o desconocedores.
En fin, sostiene que el solo control eficaz es el
que es hecho por el especialista, porque inclu-
so si la organizacién quiere o trata de imponer
una supervision directa, el solo acto de control
que lleva verdaderamente frutos es el que el
mismo especialista quiere ejercer.

El autor menciona que las organizacio-
nes necesitan la lealtad para apoyar sus estra-
tegias globales, para proveer de personal a sus
comisiones administrativas, para resolver los
conflictos con las asociaciones profesionales.
La cooperacién es crucial para el funciona-
miento de la estructura administrativa, sin em-
bargo, muchos profesionales se resisten a ella
vehementemente.

Otro de los problemas que detalla el autor
es el de la innovacion. Para él la resistencia de
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los profesionales a cooperar unos con otros y
la complejidad de los procesos colectivos pue-
den producir una resistencia a innovar. Estas
son, entonces, burocracias profesionales, en
esencia, estructuras de comportamiento dise-
fiadas para perfeccionar unos programas da-
dos en unos entornos estables, no son estruc-
turas para resolver problemas y crear nuevos
programas para necesidades no previstas.

5. Modelo de la anarquia organizada
(James March)

Mis dificil de resumir que el modelo de
Mintzberg, es el modelo descrito por March, el
cual representa una contribucién interesante a
la reflexién aqui propuesta.

El interés particular del modelo de James
March en relacién con el de Mintzberg es que
el primer autor presenta otra visiéon de la Uni-
versidad, aunque las dos estidn lejos de ser
contradictorias, tanto en el nivel tebérico como
en el prictico.

Segin March, las Universidades son
esencialmente anarquias organizadas, que ten-
drian las siguientes propiedades:

a.  Organizaciones en las cuales las seleccio-
nes se hacen a partir de una serie de pre-
ferencias mal definidas, donde es dificil
fundar las decisiones sobre objetivos y
criterios operacionales claros y precisos.

b.  Organizaciones que hacen un llamado a
la tecnologia difusa, es decir, donde los
procesos de funcionamiento no estan cla-
ramente comprendidos por los miembros.
Desde esta perspectiva, este tipo de orga-
nizacioén funciona a partir de un proceso
de ensayo y de error y a partir de una re-
flexion sobre las experiencias pasadas. El
cambio ahi es dificil de planificar.

¢.  Organizaciones donde la participacién
de los individuos es fluida, pero en tér-
minos de esfuerzo, tiempo y continui-
dad.

Se trata también de organizaciones en las
cuales el compromiso de las personas cambia
de un sector a otro. La atencién de los miem-
bros no esta exclusivamente centrada en la or-
ganizacion, sino que ella estd también dirigida
hacia el exterior. En consecuencia, las fronteras

en el interior de la organizacién son muy va-
gas y los participantes de las decisiones cam-
bian de manera ripida e imprevisible.

Considerando estas caracteristicas funda-
mentales, March provee una descripcién mais
completa de las universidades, agregando que
en estas organizaciones los miembros buscan
comprender o interpretar su accién durante o
después de la accién.

Llevando a un grado mas compleja su re-
flexién, March se pregunta ;cémo funciona el
proceso de decisidn en las organizaciones
donde reina la anarquia organizada.? A partir
de su andlisis él llega a identificar tres mode-
los de decision. El primer modelo es llamado
resolucién de los problemas. En éste los indi-
viduos identifican claramente el problema, el
cual ha sido estudiado, discutido y examinado
a fondo en todos sus puntos, para finalmente
llegar a una decisién representando cierto
consenso o unanimidad dentro de los miem-
bros de la comunidad universitaria. El segun-
do modelo es llamado evasién. En las anar-
quias organizadas, a menudo la decisién apa-
rece un poco de manera sorprendente, atn
cuando el problema habia sido confrontado
con una solucién particular durante un largo
periodo. Esta solucidén ya no aparece como la
respuesta al problema, sino mas bien como
una eleccién que emerge de pronto y que lle-
ga a ser finalmente la respuesta al problema.
Todo sucede como si la primera eleccién hu-
biera coexistido durante algan tiempo como
respuesta a un problema claramente identifica-
do, sino ademas como si esa eleccién no fuera
la que se queria privilegiar. Es en este sentido
que se puede hablar de decision por evasion,
y el tercer modelo es llamado la decisién por
casualidad, esta decision se produce cuando
en el transcurso de la reflexién acerca de un
problema, aparece una decisién sobre otro
problema.

March nota que en la anarquia organi-
zada, los problemas y las exigencias se rea-
grupan en general alrededor de las mismas
personas o de los mismos individuos que
participan en la decisidén. Trata de mostrar
como las mismas personas, sin importar sus
movimientos en la estructura y en la jerar-
quia, van generalmente a trabajar en los mis-
mos problemas favoreciendo los mismos ti-
pos de escogencia.
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En resumen, el modelo propuesto por
March demuestra que las decisiones no siguen
siempre un proceso altamente previsible, que
el juego problema-escogencia varfa mucho de
una organizacion a otra y que siguen los “pat-
terns” que estan lejos de ser logicos y raciona-
les. Es en este sentido es que la reflexion de
March es bastante Gtil para completar la de
Mintzberg. Ella permite ver como la oleada de
decisiones en la estructura universitaria proce-
de de manera relativamente no estructurada e
imprevisible.

Bajo esta modalidad de organizacion el
poder se encuentra disperso y su ejercicio es
ineficaz. La participacién es amplia y se pro-
duce una cierta incapacidad en los miembros
de la organizacién para influir sobre la toma
de decisiones, lo que se expresa en metas ins-
titucionales ambigiias y un desinterés por las
tareas. Los mecanismos de coordinacion en
estas organizaciones son escasos y los cam-
bios o innovaciones se rigen practicamente
por las leyes del azar.

6. El modelo de control externo de las
organizaciones

Pfetfer v Salancik notan que los estudios
sobre las organizaciones no presentan sufi-
ciente cuidado al medio social, politico y eco-
nomico en el cual la organizacion interactia.
Para estos autores. incluso los modelos politi-
cos descuidan esta variable importante, econd-
mica en apariencia. pero en efecto fuertemen-
te politica. lo que constituve la transaccion de
los recursos necesarios al funcionamiento de
una organizacion dada.

El modelo del control externo propuesto
por estos investigadores. especialistas del estu-
dio de las organizaciones en general. estd jus-
tamente fundada sobre una perspectiva centra-
da en la necesidad de recursos externos de las
organizaciones. La amplitud v el tipo de con-
trol ejercido sobre la organizacion por el me-
dio externo y viceversa, dependeran de las ne-
cesidades de la organizacidn en recursos ex-
ternos y de las relaciones que se establecen
para su obtencion.

La obligacion de interaccionar con el me-
dio para la obtencion de los recursos confiere
un poder a aquellos que guardan los recursos
(individuos, otras organizaciones, Estado) sobre

la organizacion. Segin la amplitud del poder
econdmico y politico que puede desplegar la
organizacién para negociar la obtencién de re-
cursos, ésta puede ser condenada a la quiebra
o imponerse al medio.

Desde un cierto punto de vista, los parti-
cipantes de la organizacién son también parte
del medio externo. Una organizacién no po-
see los recursos humanos que estan implica-
dos, ella no es sino el lugar donde se juntan
los comportamientos de diversos participantes
a la accién total de la empresa. Pero son cier-
tos comportamientos y rendimientos los que
son objeto de organizacién por la estructura y
no por la persona.

A excepcion de las organizaciones llama-
das “totales” o totalitarias, toda participacién a
una organizacion de parte de un miembro no
es sino parcial, los individuos se pueden invo-
lucrar en varias organizaciones a la vez. De
hecho, las fronteras de una organizacién estdn
determinadas por el control que ella posee so-
bre la actividad de sus participantes, en rela-
cién con el que guardan otras organizaciones
sobre los mismos individuos.

Todas las organizaciones no pueden ase-
gurarse un control tan cerrado sobre las activi-
dades de sus miembros. Algunos constituyen
un recurso importante, pero no estin por eso
intimamente asociados a la organizacion. Estos
Gltimos pertenecen a la organizacion y al mis-
mo tiempo son participantes de los medios y
del contexto social de la misma organizacién.
Ellos se encuentran en una posicion de influen-
cia sobre las actividades de la organizacién, co-
mo lo son los actores sociales externos.

Todos estos elementos reunidos forman
el contexto de la organizacién y ejercen un
control social, un tanto mds eficaz que algu-
nos de los requerimientos de ese control que
serdn mds o menos favorables en el ambito o
en la organizacidon. Estas condiciones son en
general las siguientes:

a.  La posesiéon de un recurso por un actor
social.

b.  La importancia de este recurso para la
organizacion

¢.  El grado de visibilidad de la actividad de
esta organizacion.

d.  la presencia en el seno de la organiza-
cidén en razén de los recursos de una



128 EDUCACION

importancia estratégica al actor social en
posicién de control.

e.  la latitud del actor social en el acceso, el
uso y el subsidio del recurso detenido.

f.  Lla aptitud de la organizacién para reali-
zar la actividad en la cual ella estd com-
prometida.

g La aptitud de este actor social para co-
municar a la organizacién sus preferen-
cias y exigencias.

Estas condiciones pueden ser algo favo-
rables a uno u otro compafiero en la relacién.
Por otra parte, el actor social que busca un
cierto dominio sobre la organizacién puede
estrechar las condiciones de la obtencién de
recursos y aumentar asi el control que él tiene
sobre la organizacién. Pero las estrategias para
evitar el control externo o aumentar su poder
frente al medio no son ficiles de definir en el
interior mismo de la organizacién, porque las
organizaciones son coaliciones de intereses
bastante variados. Los diversos participantes
tienen objetivos y preferencias a menudo in-
compatibles, lo que engendra frecuentemente
conflictos en relacién con los obijetivos, los
procesos y los resultados.

Para Pfeffer y Salancik, la basqueda del
poder para hacer triunfar sus puntos de vista
constituye una cuestion de importancia a me-
nudo olvidada en un discurso sobre la eficacia
y eficiencia de la organizacién. El éxito, no
puede, en definitiva, evaluarse, sino por prefe-
rencia a los intereses promovidos por las acti-
vidades de la organizacién. Asimismo llaman
la atencién en el hecho de que la mayor parte
del tiempo, las organizaciones se limitan a un
examen interno de las causas de sus proble-
mas y de las soluciones posibles. Sin embargo,
un cierto nimero de problemas se sitGan a ni-
vel de la relacién con el medio proveedor de
recursos.

Por otro lado, la concurrencia interna en
la cual se entregan los diversos grupos para
influenciar la organizacién, constituye una va-
riable no despreciable en la relacién entre el
contexto externo y la organizacién. En efecto,
estos subgrupos internos pueden servirse de
ciertos acontecimientos y dificultades que so-
breviven en esa relacidn para favorecer su
propia posicién. Si los poseedores del poder
interno vacilan en su capacidad de enfrentar a

las demandas externas, o en su capacidad de
asumir la responsabilidad del gobierno inter-
no, la organizacién se encontrari encajonada
entre dos crisis donde los efectos de su éxito
son acumulativos. Ella tendri, por una parte,
més dificultades de obtener los recursos del
exterior y, por otra parte, los problemas para
obtener la fidelidad y la aceptacién de los par-
ticipantes internos a fin de conservar o de for-
mar la coalicién necesaria para la realizacién
de sus objetivos.

Cuanto mas grande es la diversidad con-
currente entre las orientaciones de los grupos
internos, mas dificil llega a ser la obligacién
de administrar la organizacién. Si los gestiona-
rios conceden demasiado a las exigencias de
un grupo, corren el riesgo de comprometer la
posicidn de la organizacion frente al contexto
O a otro grupo interno, ambos proveedores de
recursos.

Para mantener un cierto margen de ma-
niobra en los arreglos que deben hacer para
adaptarse a las nuevas situaciones, las organi-
zaciones adoptan estrategias tipicas tanto fren-
te al medio contextual externo como al lugar
de los participantes provenientes del interior.

En el interior, las organizaciones buscan
la estabilidad y un cierto grado de seguridad
en los intercambios de recursos obtenidos
por diversos socios. Los grupos internos, ain
si tienen intereses divergentes, buscan tam-
bién el interés coman del mantenimiento de
la organizacién e incluso el mejor acierto de
las actividades.

El modelo de control externo deberia
permitir analizar el “leadership” de las organi-
zaciones, en particular bajo un 4ngulo del que
se tiene poca cuenta en general. Se trata de la
influencia del poder y de las condiciones del
contexto externo sobre la distribucién de los
poderes internos e incluso, en ciertos casos,
del escogimiento de los lideres.

Conclusion general

De este inventario de modelos surge una
pregunta, cuil de esos modelos permite des-
cribir y analizar mejor la organizacion univer-
sitaria? La obligacién es constatar que cada
uno puede ser utilizado para el analisis de cier-
tos elementos y a veces en una perspectiva.
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desatendiendo la influencia de factores dina-
micos. Cada uno de esos modelos tiene venta-
jas v limites.

Es necesario ser prudente en las inter-
pretaciones de la Universidad, ya que las he-
rramientas analiticas para aprehender una rea-
lidad tan compleja estan apenas desarrolladas.
Para esta institucién ninguno de los modelos
puede por él solo dar cuenta del conjunto de
organizacion universitaria. E1 uno o el otro se
revela mas apto para describir y analizar cier-
tos aspectos de la realidad. Ademas, ciertas or-
ganizaciones universitarias proponen incluso
desafios serios a los modelos descritos aqui.
La era donde se sitia la organizacién puede
también determinar el modelo mas apto a la
situacion. Asi, el presupuesto y la reparticion
de los recursos. en periodos de abundancia,
resaltan adn més el modelo burocratico. Por el
contrario. en periodo de escasez de recursos,
el modelo politico es el mds apto para descri-
bir los comportamientos implicados en la to-
ma de decisién. Existen tentativas de influen-
cta v coaliciones entre las unidades de rigor
€n cieras circunstancias.,

Es innegable que la organizacién univer-
sitaria ha evolucionado. Aparece ahora ante to-
do bajo los trazos de una organizacion burocra-
tica moderna v no sobre los de la pequena co-
munidad de antes Varias caracteristicas especi-
fican la organizacion universitaria tanto desde
el punto de vista de las actividades fundamen-
tales como de los modos de conducirse de los
asuntos administrativos Elementos del modelo
colegial atn estdn presentes en ciertos niveles y
en ciertos tipos de decision. Asi el modelo de
la-burocracia de los profesionales presenta un
interés a la vez para los investigadores, para los
practicantes de la administracion universitaria y
para todos aquellos que se interesan en el fun-
cionamiento de la Universidad.

Sin embargo. toda la corriente suscitada
por los estudios de March v de sus colegas
obrando tanto de Europa como en Estados
Unidos desafia algunos elementos de un mo-
delo integrado como el Mintzberg. en el caso
especifico de la organizacién universitaria.
Esta misma anotacion se aplica también a to-
da organizacion que posea las caracteristicas
de la Universidad, sea en particular por la
imprecision, la incertidumbre e incluso la
ambigliedad en los objetivos y los modos de

produccion y la participacién no estable, por
ejemplo la rotacién del proceso de decisién v
la fluidez de la participacién estudiantil.

Al interior, se olvidan todas las relacio-
nes de poder instauradas en el funcionamien-
to de la Universidad a partir de estructuras de
gestion centrales. Este funcionamiento se pres-
taria al analisis micro-politico para que los es-
pecialistas de esta disciplina encuentren inte-
rés en volver su aparato de analisis sobre la
organizacion universitaria. En esta perspectiva,
el aumento del proceso politico no es un fe-
némeno circunscrito al campo de las negocia-
ciones colectivas con los sindicatos.

La inclusién del modelo de control exter-
no, junto a la decisién del modelo politico,
deberia incitar a considerar como interligados
los procesos politicos internos v externos. Este
concepto de interdependencia es mas ttil que
la perspectiva actual de hacer la Universidad
mas sensible a las necesidades del medio, y
parte adherente al desarrollo colectivo.

A partir de los modelos de organizacién
y de otros elementos en los textos sobre el te-
ma, se pueden identificar algunas caracteristi-
cas de la Universidad como organizacion, en-
tre ellas se pueden citar:

a.  Objetivos miiltiples y difusos:

Los objetivos que se encuentran en la
Universidad son en general muy numerosos.
Ademads, se ha notado un crecimiento de éstos
en favor de la democratizacién y del periodo
de crecimiento de las universidades.

b.  Lapermanenciay la estabilidad relativas:

Sobresalen igualmente elementos mencio-
nados con anterioridad indicando que la Uni-
versidad es un tipo de organizacién en la que
ciertas caracteristicas evolucionan lentamente
de un periodo de historia a otro. Atn si la Uni-
versidad aumenta su ntimero de estudiantes,
compromete mds profesores y desarrolla estruc-
turas de investigacion mis extensas.

Esta estabilidad relativa no es de confiar,
porque algunos elementos de la sociedad ejer-
cen presiones sobre la Universidad. Esos gru-
pos quieren examinar los fundamentos mismos
de esta organizacion o las formas de desarrollo
que ella conoce. Dentro de los organismos
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particularmente activos en esas presiones, se
encuentran el medio socio-econémico, los es-
tudiantes y el gobierno.

¢.  La actividad personalizada e indivi-
dualizada:

Las descripciones tedricas presentes ilus-
tran claramente que la Universidad es un lugar
donde las actividades fundamentalmente son
personalizadas e individualizadas. No sola-
mente esto, sino que ellas se acompanan tam-
bién de una libertad de accién fundada en
una solida tradicion -la libertad pedagoégica- y
se rodean de una especializacion empujada
entre los diversos interventores.

d.  La multiplicidad de los interveniores y ni-
veles muy diferentes de las intervenciones:

En general, se encuentra en la Universi-
dad cuatro subgrupos importantes: los estu-
diantes, los profesores, los administrativos v el
personal de apoyo. El grupo de profesores es
extremadamente diferenciado, donde las dos
actividades principales son la ensefnanza vy la
investigacion. Los profesores se encuentran es-
tructuralmente al interior de los departamentos
y de los centros de investigacion. El cambio
mas significativo que se produjo al interior de
los grupos de profesores, es que las relaciones
entre profesores y otros companeros del siste-
ma, se orientaron a lo largo de los altimos
anos, hacia una formalizacién mas grande. La
expresion de esta formalizacién se encuentra
en la multiplicacién de sindicatos o asociacio-
nes de profesores. En cuanto a los administra-
tivos universitarios, son cada vez mas perso-
nas en las que la administracién es la carrera
principal, es decir, individuos que trabajan en
la Universidad pero que nunca han sido profe-
sores. El Ginico conocimiento que tienen sobre
la Universidad es el que tuvieron como estu-
diantes. Ademas, se encuentra a la par de esos
administradores llamados”administradores de
carrera”, otros que emanan del grupo de pro-
fesores, individuos que, en el curso de la ca-
rrera universitaria, ejercen una funcién univer-
sitaria. El personal de apoyo es un personal
que juega un rol relativamente desapercibido
en la Universidad. Su rol aparece tnicamente
en las soluciones de crisis o en las situaciones

de enfrentamiento entre la administracién uni-
versitaria y los portavoces autorizados de ese
personal.

e.  Estructuras fuertemente diferenciadas.

La estructura universitaria constituye muy
a menudo una reunién de departamentos o de
facultades que reagrupan a los especialistas de
una misma disciplina o de disciplinas conecta-
das. Estos departamentos son unidades de en-
senanza y de investigacién muy diferentes los
unos de los otros, no en cuanto a la actividad
de ensenanza de la investigacion como tal, si-
no sobre todo en cuanto al objeto de estudio
al que se dirige en la categoria de estudiante
que se encuentra en esas unidades. Es impor-
tante recordar aqui que esta diferenciacion
trae consigo un compromiso hacia la discipli-
na, la profesién o la especializacion mas que
un compromiso hacia la Universidad. Este
compromiso constituye en si un problema
porque crea un sentimiento de identificacién y
pertenencia colectiva. Es posible deducir que
esta diferenciacion y esta especializacion traen
consigo una preocupacion para los intereses
personales que se juzgan prioritarios con res-
pecto a los intereses de otros colegas.

Por lo anterior se deduce que para llegar
a un mejoramiento de la situacion serd necesa-
rio estructurar un modelo que tenga al fin de
cuentas todos esos parametros.
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