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18 I Introduccién

criterios para determinar su tamafio. Ademds, se detallan las diferencias
de los planteles docentes de las facultades en términos de sus categorias,
dedicaciones, presencia de docentes ad honorem y otros atributos, que en
general presentan variaciones significativas.

En el capitulo 4, “Factores explicativos del disefio organizacional”, a
partir de informacién estadistica y de los datos recabados en las entrevistas
a distintas autoridades, se establece la relacién entre las caracteristicas de
las estructuras organizacionales de cada facultad de la UBA y una serie de
variables que incluyen la historia, el tamaiio, el sistema técnico, el poder,
el presupuesto, la actividad de investigacion vy, en forma diferenciada por
su importancia, el contexto. Asimismo, se incluye un factor importante
que suele estar oculto en el an4lisis cuantitativo, constituido por la cultura
subyacente de cada unidad académica, la cual suele transmitir legados de
comportamiento dificiles de modificar.

La tensién entre fragmentacién e integracién se desarrolla en el ca-
pitulo 5, indagando sobre los vinculos en tres niveles: el rectorado y las
unidades académicas, las facultades entre ellas vy, por tltimo, los docentes
con sus superiores'jerérquicos. En todos los casos se analiza 1a valoracién,
frecuencia, utilidad y coincidencia de objetivos, profundizdndose sobre los
motivos que impiden una mayor relacién entre las facultades. También
se estudian los espacios de discrecionalidad que otorga la normativa a las
distintas dependencias y la endogamia en la seleccién docente, consistente
en la preferencia por egresados de la propia universidad o facultad.

En el capitulo 6 se pone el foco en la tensién entre la inercia y el cam-
bio, tanto tomando a la universidad en su conjunto como a cada facultad
en forma separada. Se exponen los obst4culos que enfrentan las propuestas
de modificaciones, analizando especialmente el rol de los actores sociales
intervinientes. Ademas, se enfatiza el espacio, en general limitado, para
variar las estructuras organizacionales, condicionadas por la presencia do-
minante de la figura de la “cdtedra” y por una cultura arraigada que incide
en el margen de maniobra de las autoridades. En tercer término, se apunta
a delimitar la dependencia de la historia como condicionante de la inercia
o el cambio (path dependency).

En el capitulo 7, “Sintesis y conclusiones”, se resumen los aspectos més
relevantes del libro y se destacan los hallazgos m4s importantes, integrando
los desarrollos tedricos con el anélisis de los datos. Luego, en el “Anexo
metodolégico”, se presentan los listados de autoridades entrevistadas y los
cuestionarios utilizados.
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En este capitulo se desarrollan los aspectos conceptuales que caracte-
rizan a la universidad frente a otro tipo de organizaciones, detallando los
principales componentes de la actividad académicay las tensiones en materia
de “integracién-fragmentacién” que surgen entre la autoridad central y las
distintas unidades. Asimismo, se exponen losfactores condicionantes de las
estructuras y se culmina con el modelo para el anélisis de datos.

1.1. Los aspectos distintivos de la universidad

Las peculiaridades de la universidad con respecto a otras organizaciones,
desde un punto de vista econémico, se vinculan con el caracter inmaterial
de los bienes producides, la naturaleza altruista de sus fines, los efectos
positivos hacia el resto de la sociedad, la generacién de maltiples productos
y la simultaneidad en la demanda como consumo e inversién, puesto que
se cursan estudios superiores tanto para abtener una profesién como por el
disfrute propio del aprendizaje.

La pluralidad de objetivos de la universidad no se reduce a la maximi-
zacién de ganancias tipica de la empresa privada e a la mera maximizacién
del bienestar general que plantean los modelos econémicos reduccionistas
para las agencias estatales, incluyendo en sus objetivos a la ensefianza, la
investigacién, la extensién y la produccién de bienes sociales. Esta dltima
finalidad se entiende como la formacién de lideres politicos y empresa-
riales, la formacion de ciudadanos con mayor cultura, la promocion de la
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distribucién del ingreso y la movilidad social, Ia construccién de un polo de
desarrollo econémico local y la preservacién y difusién de valores culturales
(Garcia de Fanelli, 2005).

En lo concerniente a la “gestién universitaria”, hay tres aspectos que
hacen a su mayor complejidad (Martinez Nogueira, 2000). El primero, que
adquiere especial énfasis en las universidades nacionales de la Argentina,
se refiere a la combinacién de restricciones externas y discrecionalidades
internas, debido a las precisas normativas y dependencia del financiamiento
estatal que limitan el funcionamiento pero, simulténeamente, la autono-
mia otorga cierta discrecionalidad a partir de libertades especificas como
la eleccién de autoridades o la sancién de normas internas. E) segundo
aspecto que debe considerarse es la dificultad para medir impactos en la
actividad de investigacién y, més atin, en la ensefianza, por lo cual para
estimarlos, debe acudirse a inferencias como medidas de aproximacién. Por
tltimo, el tercer aspecto se refiere a la dificultad o imposibilidad de utilizar
instrumentos pensados para organizaciones con fines de lucro, estructuras
tradicionales, escasa participacion de sus actores y objetivos claramente
definidos, ya que no puede dejar de contemplarse el marco diferente y la
existencia de estructuras con escaso poder jerarquico y gran importancia
del reconocimiento de los pares.

Estas caracteristicas diferenciales hacen que una percepcién externa
que no las contemple y solo capte una realidad superficial a través de la
documentacién oficial no comprenda los verdaderos funcionamientos y las
motivaciones subyacentes, que suelen pasar desapercibidos al observador
poco familiarizado en las practicas y Iégicas de poder.

La distribucién del poder en la universidad, con una gran concentracién
en la base de su pirdmide, ha llevado a denominarla como una institucién de
“base pesada”, en la cual los trabajadores del niicleo de operaciones tienen
una elevada independencia y sus superiores jerarquicos pueden cjercer un
poder muy limitado, a veces convalidando las acciones de los subordina-
dos. Esto, sumado a la especializacién de los conocimientos que genera y
transmite, produce serias dificultades de coordinacién, por lo cual también
fue caracterizada como una “anarquia organizada” (Cohen y March, 1974)
y como una institucién “débilmente acoplada” (Weick, 1976).

Algunos factores adicionales que contribuyen a dotar de una gran com-
plejidad a la gestién de las universidades son el tamafio elevado de muchas
instituciones, las dificultades para normalizar sus tareas, la importancia de la
autoridad informal y del juego politico, la presencia de un nficleo operativo
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muy calificado, la existencia de costos conjuntos y de fines muiltiples, las
dificultades de evaluacién {por fuera de revisién de los pares), el estableci-
miento de proyectos abiertos y la existencia de miltiples instancias de poder
legitimo mas alla de la mdxima autoridad. Todos estos factores hacen que la
coordinacién sea dificultosa, con un poder importante ubicado en el nicleo
de operaciones y diferente del modelo de la burocracia weberiana (Martinez
Nogueira, 2000). En este sentido, se observa que las regulaciones, en buena
medida, se derivan de los grupos profesionales y no de las jerarqufas de la
organizacién. Ademds, el trabajo académico en la universidad se organiza
Je un modo que por un lado responde parcialmente al modelo burocrético
(divisién del trabajo, régimen jerirquico) peto, por otro, no lo hace (en
general no hay una supervisién directa de las actividades docentes ni reglas
detalladas de medicién del desempefio de los profesores).

La enorme diversidad que cabe dentro de la universidad hace que no
sea parangonable con las difcrentes 4reas, sectores o unidades de negocios
de la tipica empresa privada con fines de lucro u otra entidad estatal. En
términos del personal involucrado, se indica la existencia de una “profe-
sion fragmentada” (Clark, 1983), en la cual la adscripcién a la disciplina es
mayor que al establecimiento y, por lo tanto, se dificulta la cohesién en la
organizacién.! Asimismo, la autoridad se encuentra diversificada entre el
docente individual, el cuerpo docente colegiado, el directivo del estableci-
miento, los érganos colegiados y el funcionario ministerial. El mayor poder
ubicado en la base de la estructura y la presencia de otras tensiones {como
las facultades versus el rectorado, o las facultades profesionalistas versus
las de investigacién), mas la presencia de miltiples instancias de decisiones
colegiadas y de relaciones jerdrquicas en las que el poder se ejerce débilmente
sobre los subordinados, generan una mayor necesidad de acuerdos para la
toma de decisiones. Es por esto que resulta necesario, en el andlisis de las
universidades, alejarse de Ia cldsica vision administrativa de la distribucién
de funciones y autoridad segtin el organigrama y, en cambio, centrarse en
los mecanismos de negociacién y pujas por el poder.

Las caracteristicas de la universidad hacen a esta institucién reactiva
al cambio, dada la capacidad de los grupos de intereses para blogucar

I. En Marquina (2009) se sefiala que “los académicos de Argentina comparten con_los paiges
considerados una marcada referencia hacia la disciplina de pertenencia, auncue se dlferer‘n’cmn
de la mayorfa por considerar a la institucién en segundo lugar, antes que el departamento”. La
estructura de chredras v facultades podrin contribuir a esta percepcidn,
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transformaciones no deseadas, ya sean estas motivadas por imposicidn exter-
na o por importacién voluntaria de algunos de sus miembros. La experiencia
comparada muestra que los cambios suelen ocurrit como consecuencia de las
falencias para responder a demandas internas o externas y que, en general,
las modificaciones se dan en nuevas instituciones o en partes que se agregan
a las existentes con anterioridad (nuevas carreras, departamentos, facultades
o posgrados), més que en la totalidad de las organizaciones antiguas.

La universidad tiene un fuerte comportamiento inercial que le permite
ser una de las organizaciones sociales més antiguas pero, en simulténeo,
cuenta con la flexibilidad suficiente para adaptarse a los cambios y sobrevivit.
Esta combinacién de cambio e inetcia, rutina y ruptura, se da en buena me-
dida como efecto de la coexistencia de un niicleo duro de gran persistencia
con creaciones de estructuras especificas para hacer frente a las demandas
del entorno sin afectar a la organizacién global, como por ejemplo oficinas
especiales de posgrado.

La distribucién del poder entre los académicos y las autoridades eje-
cutivas de la universidad (rector, decanos, etcétera) presenta la paradoja
de que, a diferencia de otras organizaciones, en la universidad los espe-
cialistas estdn en la linea jerarquica del trabajo docente, mientras que los
administradores estdn en los servicios de apoyo. La falta de poder efectivo
de los rectores y autoridades superiores ejecutivas de las universidades es
un hecho reportado sistematicamente en diferentes contextos.” Esto ha
llevado a desarrollar instrumentos (también observados en el caso argen-
tino) que permitieran dotarles de mayor poder ligando financiamientos
adicionales con compromisos institucionales de cumplimiento de proyectos
acordados con las autoridades.’ De este modo, las autoridades ministe-
riales y las propias autoridades universitarias, a través de compromisos
explicitos y el incentivo de fondos extras, intentan paliar las dificultades
para ejercer el poder.

2. En A. Goodall (2010} se describe esta situacién enfatizando el menor poder de las autoridades
superiores en Europa en comparacién con lo observado en los Estados Unidos de América, donde
este incluso es bastante reducido.

3. En el caso argentino se ha observado en los 90 ¢l uso de convenios del Ministerio de Educa-
cién con las Universidades Nacionales para alinear los objetivos de estas con las acciones del
primero y para dotar de mayor poder a las autoridades ante el compromiso con un actor externo.
Posteriormente se ha utilizado la figura del “Contrato-Programa”, que es un instrumento que in-
volucra en mayor forma a la universidad al obligarla a un ejercicio de planificacién de sus futuras
actividades y, tal como indica Garcfa de Fanelli (2008), “fortalece la capacidad institucional de
las nutoridades del Rectorado”.
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Sin embargo, més alld de la existencia de estos mecanismos, el ejercicio
de la autoridad resulta més dificultoso en la universidad que en otras or-
panizaciones porque, en virtud de la autonomia, es muy complejo desde el
exterior alterar la dindmica interna de las instituciones. Ademas, en virtud de
la libertad de catedra, es muy arduo para las autoridades de las propias casas
de altos estudios afectar el funcionamiento del nicleo operativo. Si bien la
iitonomia universitaria tiene sus limites (aunque permite clegir ¢l personal de
conduccion, establecer normas y determinar la politica de recursos humanos)
y la libertad de cétedra se supone un reaseguro al libre pensamiento pero no
un permiso para actuar en forma discrecional o arbitraria, la coexistencia de
ambas atribuciones redunda en un ejercicio de la autoridad y en mecanismos
de coordinacion muy diferentes a la tipica organizacién estatal o privada.

En el andlisis organizacional se enfatiza la complementariedad de dis-
tintas metédforas o imigenes para interpretar una organizacion y lograr su
mejor comprensién. La naturaleza compleja, ambigua y a veces paraddjica
de las organizaciones obliga a utilizar diferentes teorfas (metéforas) para el
andlisis critico, disefio y accion sobre las instituciones. Dos aplicaciones de
este concepto a la universidad fueron realizadas por Durand (1997) y Mar-
tinez Nogueira (2000). En el primer caso, para explicar el funcionamiento
de la universidad, se utilizan las siguientes imégenes:

* Colegial, caracterizada por el consenso en la toma de decisiones, la
democracia en una jerarquia limitada apoyada en la antigiiedad,
experiencia y capacidad, y la existencia de una herencia e ideales
compartidos. En otros términos, se remite a la figura de la “comunidad
de maestros” en contraposicién a la empresa competitiva.

*  Profesional, asociada al largo perfodo de formacién y entrenamiento, la
socializacién de normas y conductas, la prestacion de servicios directos
al cliente, la autonomia laboral vy el respeto a cédigos determinados
por los propios profesionales. Esta organizacion profesional comparte
con la colegial el basamento en comités y mecanismos participativos
de toma de decisién.

¢ Politica, descripta principalmente por el conflicto de poder en el que
participan distintos grupos en equilibrios inestables.

* Burocrdtica, a partir de la existencia de una divisién del trabajo, la
asignacién de responsabilidades y la fijacién de procedimientos.

* Empresaria, determinada por la actitud proactiva y adaptativa ante un
entorno cambiante y por la necesidad de coordinar diferentes sectores.
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Las tendencias mas modernas hacia la determinacién de centros de
costos que funcionen como unidades de negocios, hacia la evaluacién
institucional y hacia el cumplimiento de las demandas del mercado,
propenden a justificar esta visién.

e De la construccién subjetiva, representada por la percepcién de sus
participantes a partir de las visiones e intereses de las personas y gru-
pos mis que de la totalidad de la institucién. Esta metifora enfatiza
la ambigiiedad e incertidumbre de la institucién y, en su estructura,
muestra la imprecisién y superposicién de poder entre comités y puestos
directivos o entre equipos asesores del rectorado y la linea jerdrquica.

o Cibernética, que considera a la organizacién como un cerebro flexible y
creativo ante nuevas situaciones, con una capacidad de autocorreccion
a través de las multiples unidades que la conforman.

Todas estas imdgenes tienen limitaciones porque ninguna capta la
totalidad de las variables de la universidad, pero pueden ser ttiles para
entender distintas caracterfsticas, sectores o situaciones.

En Martinez Nogueira (2000) se exponen, en referencia a la gestién
universitaria, las imégenes o enfoques tedricos de la organizacién cole-
gial, burocratizada de manera parcial, politica, fracturada, invertida y
fiduciaria. Las tres primeras son similares a algunas de las ya descriptas,
pero las restantes agregan nuevas percepciones. Estas se caracterizan del
siguiente modo:

e Fracturada, debido a la enorme diferenciacién interna entre disciplinas,
carreras, catedras, departamentos, institutos, etcétera. Esta variacion
dificulta la unidad y la coherencia, llevando a procesos de negociacién
entre actores con intereses divergentes y evitando un disefio integral de
la organizacién. En consecuencia, la diversidad serfa la marca distintiva
de la universidad, obligando a mecanismos de coordinacién mailtiples,
a menudo a través de organismos colegiados.

o Invertida, puesto que las actividades fundamentales, la creacién y
transmision del conocimiento, estdn en manos de los docentes e in-
vestigadores que se encuentran en la base de la estructura, dejando al
vértice de la pirdmide de conduccién y administracién institucional
con un poder mucho menor al usual en las estructuras jerarquicas
convencionales. Al estar los conocimientos y las practicas en manos del
sector operativo (los docentes), se considera que es una organizacién de
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“base pesada”, en la que se requiere de un gran consenso y legitimidad
para lograr cambios.

* Fiduciaria, atento a que existen intercambios basados en la confianza
pero sin certezas. En este sentido, se contratan docentes e investiga-
dores para que impartan ensefianza y generen conocimiento, pero no
existe una relacién directa entre la calidad de los investigadores y la
formacién ofrecida, debiéndose recurrir a credenciales, reputaciones o
juicios de pares como medidas aproximadas del nivel de la instruccién
a brindar. En consecuencia, ante la incertidumbre en la relacién entre
insumos y productos, la fe constituye un elemento central en esta
institucion.

Un factor adicional que distingue a la universidad de otras organizacio-
nes es una cultura propia que impregna su funcionamiento mis allé de los
aspectos explicitos como los organigramas o los manuales de procedimientos.
En este sentido, la “construccién de una leyenda o saga institucional” (Clark,
1983) resulta esencial ante un producto intangible como el conocimiento,
tendiendo los valores culturales al aislamiento en las disciplinas profesionales
tradicionales, como la medicina y el derecho, y siendo méas permeables a
las influencias externas las disciplinas mas nuevas asociadas a profesiones
como la sociologfa, la educacién o el trabajo social.

A las particularidades mencionadas sobre la universidad, se han sumado
en las dltimas décadas algunos factores que le otorgan una mayor comple-
jidad, derivados de la masificacién, la amplitud de la oferta académica,
la incarporacién de nuevas actividades de investigacién y extension, la
participacién en actividades empresarias y de consultoria, la aparicién de
un creciente nimero de instituciones y la mayor regulacién por parte del
estado. En términos de gestién, esto ha conducido a la emergencia de nuevos
expertos en planificacién, evaluacién, ejecucion y organizacion universita-
ria, a los efectos de responder a un entorno més complejo. La estructura de
pestién tradicional de la universidad, restringida generalmente a un area
académica y otra administrativa, ha ido diversificindose a medida que se
complejizaban sus funciones, generando una estructura organizacional més
grande, profesionalizada y horizontalmente diferenciada.

Asimismo, se observa la incorporacién de nuevos profesionales de la
gestion o “gerentes universitarios” a partir de la introduccién en los ltimos
afios de técnicas de gestién destinadas a incrementar la eficiencia, en general
implementando experiencias surgidas en el sector privado, tales como los
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planes de “calidad total”, la “planificacién estratégica”, la “gerencia por
objetivos” o el enfoque del “nuevo gerenciamiento puablico” (Garcfa de
Fanelli, 2005).

En sintesis, las caracteristicas especfficas de la universidad hacen que
no pueda tratarse a esta organizacién con los parfmetros comunes a otras
instituciones. Esto no quiere decir que no puedan utilizarse los instrumentos
administrativos y los dispositivos analiticos generales, sino que inevitable-
mente deben contemplarse las siguientes particularidades:

L. Los bienes generados son miiltiples, intangibles y meritorios.

2. La medicién de sus productos, resultados e impactos resulta muy
dificultosa,

3. Ladistribucién del poder y la coordinacién de acciones son inusuales,
dando lugar a imagenes (“base pesada”, “anarquia organizada” v “or-
ganizacién débilmente acoplada”) que reflejan su singularidad.

4. Eltamafio y la diversidad complejizan el ejercicio de la autoridad, que
se encuentra especialmente diversificada.

5. El juego politico, la autoridad informal, la importancia de la cultura
organizacional y la existencia de proyectos abiertos quitan lineatidad
al funcionamiento de la organizacién.

6. El aumento de los actores involucrados hace que la administracién
universitaria sea cada vez mas compleja.

La estructura en la Universidad

La estructura de las organizaciones ha sido estudiada en profundidad
por Mintzberg (1984), desarrollando un dispositivo analitico aplicable al
caso de las universidades e, incluso, ejemplificando con este tipo de organi-
zaciones para ilustrar los casos de mayor complejidad. Este autor desarrolla
una tipologia basada en los mecanismos de coordinacién y descentralizacién
que establece cinco configuraciones: la simple, la burocracia maquinal, la
burocracia profesional, la divisional v la adhocracia.?

4. La estructura simple se corresponde con arganizaciones nuevas, pequefias y que pueden ser
conducidas por una persona por su escasa complejidad. La burocracia maquinal se observa en insti-
tuciones grandes, antiguas, reguladoras y de entornos estables, con rutinas altamente formalizadas,
normalizacién de los procesos y descentralizacién limitada, Las grandes agencins estatales suelen
ser ejemplos de esta configuracién. La buracracia profesional puede notarse en organizaciones
de diferentes tamafios y antigtiedad, y si bien presenta la formalizacién de una buroeracin, csea
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La universidad es un tipo de organizacién que por sus caracterfsticas
se asocia a la estructura correspondiente a la burocracia profesional, debi-
do a tres factores: la normalizacién de las habilidades de sus docentes, la
preeminencia del nécleo de operaciones y la descentralizacién vertical y
horizontal muy marcada.

El primer factor, la normalizacién de las habilidades de los docentes e
investigadores (mediante requisitos de idoneidad por titulos o concursos),
sustituye a la normalizacién de los procesos o productos y se realiza sin
una supervision directa, en parte por la dificultad de medir un servicio
complejo, especializado e intangible, y en parte por la decisién de respe-
tar la libertad de cétedra y la autonomia académica. El segundo factor,
la preeminencia del nicleo de operaciones, que se constituye en la parte
fundamental de la organizacién, genera una pirdmide invertida y un poder
muy diluido en las autoridades (de “goteo hacia arriba”), analistas,’ la lfnea
media y el staff de apoyo. El tercer factor, la descentralizacion vertical y
horizontal en general muy marcada, en especial en las instituciones esta-
tales, implica un sistema de toma de decisiones atomizado en miiltiples
sectores y actores, con una cadena de mandos més compleja y un sistema
de conduccién més colegiado.

La universidad se encuadra dentro de la configuracién de la burocracia
profesional® (conjuntamente con los hospitales), ya que sus profesionales

es muy particular porque su sector operativo ejerce un poder muy alto, otorgindose un espacio
para la discrecionalidad e, incluso, el autogobierno. La mayor diversidad interna se produce en
esta estructura, puesto que la mayor descentralizacién otorga un margen més amplio para adoptar
caracteristicas propias a cada unidad. En este sentido, [a interaccién con los estudiantes suele ser
distinta en los difcrentes cursos y exige una adaptacién diferente en cada caso, debiendo otorgarse
a los docentes un margen de autonomia superior al de otras actividades. Como contrapartida,
y para asegurar que las tarcas se hagan correctamente, los trabajadores deben pasar un petiodo
formativo de varios afos y, a posceriori, una ctapa de preparacion préctica supervisada por sus pares
en la cual se incorporan habitos y conocimientos del colectivo profesional especifico. La forma
divisional corresponde a instituciones grandes, antiguas, con mercados diversificados y a menudo
geogrificamente descentralizados, Por tiltimo, la adhocracia es una estructura que se adapta a las
organizaciones jévenes, pequefias, con sistemas técnicos sofisticados, que permite actuar a grupos
chicos sin formalizacién, facilitando el desarrollo de proyectos en entornos dindmicos.

5. Mintzberg (1984) indica que “en la Universidad McGill, por ejemplo, una institucién de 17.000
estudiantes y 1.200 profesores, las Gnicas unidades que pude identificar como tecnocraticas fueron
dos pequeiios departamentos encargados de finanzas y presupuestacion, un reducido despacho de
planificacién y un centro para desarrollar las actividades pedagégicas del profesorado (sumergidos
estos dos dltimos en una dificil Jucha por su aceptacion)”.

6. El autor también menciona ln forma divisional, tipica de las grandes empresas privadas, para el
caso de “multiversidades” (instituckones de educacién superior con sedes miiltiples geograficamente
dispersas como la Universidad de Californin),
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trabajan con relativa independencia de sus colegas, pero en estrecho
contacto con su clientela, los estudiantes. La existencia de normas lleva a
incluir esta configuracién dentro de la burocracia, pero a diferencia de la
magquinal, las reglas no surgen de la jerarquifa sino del colectivo profesional.

Otra caracteristica de la burocracia profesional es la visién “cole-
gial” de pares en el ejercicio de la funcién y la presencia difundida de
instancias de deliberacion (consejos a diferentes niveles). En el caso
especifico de la universidad, se observa una tensién entre el tiempo
dedicado a la gestién y el dedicado a la actualizacién profesional y a la
investigacién,’ yendo el primero en detrimento del segundo. Ademas,
en las casas de altos estudios, el poder sobre los pares puede ser ejercido
en forma sostenible solo en la medida en que estos valoren y legitimen
una autoridad que consideran que los representa. En este sentido, la
burocracia profesional, con sus caracterfsticas de democracia y autono-
mia, otorga a los docentes la ventaja de pertenecer a una organizacién
pero, en simultdneo, pueden trabajar a su modo, limitados Gnicamente
por las normas establecidas por su profesién.

La configuracién estructural de la burocracia profesional en su aplica-
cién al caso universitario muestra algunos inconvenientes, especialmente en
materia de coordinacién entre los profesionales, de control de los miembros
incompetentes, de inflexibilidad, de falta de innovacién y de escaso com-
promiso con la organizacién. Sobre este Gltimo punto (Mintzberg, 1984:
418) indica:

A diferencia de las burocracias maquinales, las burocracias
profesionales no son entidades integradas, sino colecciones de
individuos que se retinen para aprovechar recursos y servicios de
apoyo comunes, pero que por lo demds prefieren que se los deje
en paz [...] La libertad de accién estimula a muchos para que se
desentiendan de las necesidades de la organizacién. Los profesio-
nales de estas estructuras no suelen considerarse como parte de un
equipo. Para muchos, la organizacién es practicamente casual, un
lugar cémodo para poner en prictica sus habilidades. Son leales

7. Es por ello que en el marco del Consejo Interuniversicario Nacional se planteé que para los
antecedentes docentes y de investigacién debfan incorporarse los afios en el ejercicio de cargos
de autoridades superiores, porque de modo contrario estos cargos atentartan contra ef desarrollo
de la carrera profesional.
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a su profesion y no al lugar donde la ejercen. Pero la organizacién
también necesita cierta lealtad, para que sus estrategias reciban
apoyo, para formar comités administrativos y para hacer frente
a conflictos con la asociacién profesional. La cooperacién es
esencial para el funcionamiento de la estructura administrativa;
no obstante, los profesionales se resisten a ella tajantemente. No
soportan tener que asistir a reuniones de curriculum; simplemente,
no tienen deseo alguno de depender el uno del otro, tal vez porque
ya se conocen demasiado.

Una estructura que otorga a sus miembros un grado tal de autonomia
como el descripto tiende a motorizar exigencias de rendicién de cuentas
del entorno, que observa una situacién anémala frente a lo observado en
Ja mayoria de las organizaciones, en las que la evaluacién del desempefio o
las penalidades hacia los comportamientos considerados negativos son mds
faciles de aplicar. Sin embargo, la imposicién de mecanismos de control o la
demanda de rendiciones de cuentas que parten de afuera de la institucién y
no son legitimados por ella no pueden aplicarse de manera mecanica porque
sus miembros buscan bloquearlos o convertirlos en procedimientos formales
sin correlato con las précticas o situaciones reales.?

1.2. La estructura académica

La organizacién académica comprende una serie de cuestiones y acti-
vidades vinculadas con la ensefianza entre las que se destacan la determi-
nacién de la estructura orgdnica, la distribucién de cursos y el manejo del
personal docente.

Con respecto al primer aspecto, la descripcién de la estructura
organizativa consiste en dar cuenta de las dreas de responsabilidad
dentro de la organizacién, la autoridad en esas dreas y las relaciones de
coordinacién y articulacién. Tomando la definicién de Hintze (1999:
7), puede decirse que:

8. Esta situacién ha sido repottacdi en evaluaciones de desempeno en [a Universidad de Buenos
Aires y en el Gobierno de la Clwdnd de Buenos Aires que derivaron en el incumplimiento o el
acatamiento fingido de estus exigencins, calificando siempre Gptimamente a los subordinados.



