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Resumen

En este articulo se presenta un abordaje de la innovacion en las universidades,
y los vinculos con la organizacion universitaria desde una perspectiva critica,
poniendo en evidencia las relaciones de poder y hechando luz sobre las
facetas menos evidentes de la institucion, los modos como éstas ultimas
afectan las relaciones sociales y determinan los comportamientos
organizacionales.

El rol decisivo que juegan las Instituciones de Educacion Superior (IES) en el
desarrollo econémico y social, y el papel fundamental que desempefian en los
procesos de innovacion ponen de relieve la necesidad de comprender como se
produce el cambio en las universidades y cuéles son los factores que propician
la aparicion de la innovaciéon. Un abordaje critico implica, a su vez, un examen
sobre los aspectos en los que las Universidades son mas permeables al
cambio, los tipos de innovacidon que se promueven, y aquellos otros que son
relegados o incluso obstaculizados.

La consideracion de los aspectos politicos es central para comprender los
procesos de innovacion, en tanto este es un tipo de cambio, y en tales
situaciones, la dinamica del poder se pone de manifiesto especialmente, debido
a que se reactiva la consideracion de los intereses sectoriales potencialmente
afectados por tales modificaciones.

Palabras clave: UNIVERSIDAD — INNOVACION —EDUCACION SUPERIOR -
DOMINACION - CRITICO



I. Introduccién

Este trabajo pretende reflejar una sintesis la mirada critica de las
organizaciones, aplicandola a un tipo especifico de organizaciones: las
universidades publicas argentinas. El interés en analizar las instituciones
universitarias desde ese enfoque surge como un aporte enriquecedor al
proyecto de tesis en desarrollo, denominado “Estructura de las instituciones
de educacién superior. Su vinculo con la capacidad innovadora en el
marco de las universidades publicas argentinas”

En esa tesis se intenta establecer relaciones causales entre el potencial
innovador de las IES, y sus atributos organizacionales, tal como hiciera Burton
Clark en su trabajo sobre las universidades emprendedoras (Clark, 1998 y
2011). Sin embargo, se reconoce aqui que las causalidades en Ciencias
Sociales, rara vez son unidireccionales, y en general, requieren de un analisis
multi-causal y contextualizado. En este sentido, este articulo aporta una
mirada centrada en los procesos politicos, los juegos de poder que se disputan
al interior de estas organizaciones, y la manera en que esas dinamicas
determinan el tipo de cambio que se promueve o el perfil de innovacion que se
privilegia.

En otras palabras, se busca esclarecer la relaciébn entre innovacion y
estructura organizacional, considerando que la ultima es determinante de los
comportamientos, pero también est4 determinada por ellos. Comprender esa
relacion dialéctica implica considerar el entramado de influencias reciprocas
entre ambiente, acciones institucionales y estructura organizacional.

Se aborda el fendbmeno de la innovacion, como un tipo especifico de
cambio, aquel que es impulsado, promovido y avalado por la institucion. Es
decir, se concibe a las universidades como actores del sistema educativo, y no
solamente herramientas institucionales para implementar politicas publicas.

Finalmente, una mirada critica aporta elementos que podrian colaborar
en la comprension del fendmeno, en tanto incorporen un andlisis de los
procesos de poder, las relaciones de dominacién a las que da lugar, la manera
en que eso puede bloquear iniciativas que amenacen los intereses el status
quo o, por el contrario, promover reformas que amplifiquen o reproduzcan las
desigualdades vigentes y de esa manera, perpetuar ciertos privilegios.

En la siguiente seccion se analiza en profundidad la organizacion
universitaria y los atributos que la caracterizan y diferencian del resto. Luego,
se discuten las relaciones entre innovacion y estructura considerando a las
universidades como sistemas débilmente acoplados (Weik, 1976). El andlisis
del tema del poder en la organizacion universitaria es el eje del titulo IV.
Mientas que el titulo quinto redane una serie de reflexiones finales a modo de
conclusiones.

Il. La organizacion.

La estructura de las organizaciones se manifiesta en diferentes
dimensiones: la oficial, la presunta, la existente y la requerida (Schlemenson,
1988). Es decir, la distribucién oficial de responsabilidades y jerarquias, puede
no coincidir con la percibida por los miembros, por los agentes externos, o



aquella que es necesaria para los actores. Esas diferencias se explican por la
presencia de la organizacion informal y por el hecho de que el disefio de la
institucién no resulta una decisibn meramente técnica donde la racionalidad
prevalece en la seleccion de criterios y la accidon organizacional pueda
explicarse por sus fines. Por lo tanto, si se pretende dilucidar la relacion entre
estructura organizacional e innovacion, resulta necesario considerar la
organizacion informal, los procesos interpersonales e inter-grupales v,
fundamentalmente, la dimension politica que se encuentra bastante
desarrollada en las universidades, especialmente las publicas.

En este sentido, se considera oportuno recurrir a las metaforas que usa
Morgan (1990) para ilustrar las distintas imagenes del fendmeno
organizacional. La concepcion de una organizacidn como un instrumento
puesto al servicio de ciertos fines determinados externamente - como la
creencia de que las IES existen para crear y difundir el conocimiento y que sus
acciones estan orientadas al logro de ese fin- , resulta evidentemente limitada
para abordar organizaciones complejas, con multiples objetivos, que en
numerosos casos resultan contradictorios, o por lo menos, competitivos
(Martinez Nogueira,2000). Muestra de ello son las diferentes interpretaciones
sobre la mision de las universidades: la seleccion y la formacién de las elites
dominantes, la produccion y la aplicacién del conocimiento y la capacitacion de
la fuerza de trabajo, para citar solo algunas. Alli radica la paradoja que implica
explicar la organizacion por sus fines, como un sistema teleoldgico , de ese
modo se le quita su componente historico y politico y se obtiene una
comprension pobre del accionar organizacional.

Por otro lado, la convivencia de multiples objetivos en las universidades
se torna conflictiva en muchas ocasiones porque no existe acuerdo acerca de
una posible jerarquia entre ellos. En las organizaciones empresariales, suelen
ordenarse los propoésitos alrededor de la estrategia general y se los jerarquiza
segun la contribucién que cada uno realice para el logro de los objetivos
estratégicos, tales como participacion de mercado o rentabilidad. En cambio, el
avance cientifico, la formacion de profesionales, la divulgacion del saber o la
contribucion al desarrollo de la sociedad son propositos igualmente deseables
en las instituciones universitarias, pero que pueden entrar en conflicto o
contradiccion debido a la escasez de recursos. La puja entre horas catedra y
horas de investigacidbn es una preocupacion bastante difundida entre los
académicos. También es dificil cuantificar o explicitar los trade-offs entre los
fines de la universidad, lo que impacta en la posibilidad de contrastar las
alternativas a la hora de tomar decisiones. Por lo tanto, la idea de
Schlemenson (1988) de un "proyecto en el que sustenta la organizaciéon”, que
nace en una idea y se va transformando progresivamente a través de distinta
etapas, primero en un proyecto y luego en un plan de accién, se desdibuja en
instituciones donde la estrategia se concibe de modo "emergente” (Mintzberg,
2007), fragmentado y descentralizado.

En este sentido, Charles Lindblom, en su articulo “La ciencia de salir
bien a pesar de las torpezas” (1959), plante6 que la creacién de politicas
(gubernamentales) no es un proceso ordenado y controlado sino
desorganizado, en que los implicados saben qué tratan de hacer frente a un
mundo demasiado complejo para ellos. Reconocer esto tiene derivaciones en
términos del lugar de la organizacion donde se crea la estrategia, el grado de



premeditacion o consciencia del proceso, y la separacion entre formulacion e
implementacion. La vision tradicional plantea la creacion de la estrategia como
un proceso légico y racional que se desarrolla en la clpula de la organizacion,
aungue reconoce la conveniencia de incluir la participacion o, por lo menos, la
opinion de todos los niveles. Esta postura asume una disociacion entre la
formulacion y la aplicacion; es decir, separa pensamiento de accidén y supone
gue los distintos subsistemas que conforman las unidades desarrollaran planes
tacticos y operativos consistentes con esa estrategia.

Mientras que el modelo de la estrategia como proceso emergente que,
segun se esta afirmando, predomina en las universidades, pone en duda todos
es0s supuestos. En general, esta perspectiva sostiene que las reorientaciones
estratégicas raras veces se originan en una actividad de planificacion formal y
muchas veces ni siquiera se originan en la direccion superior. En lugar de ello,
suelen provenir de medidas o acciones adoptadas por alguna de las partes; a
lo largo del tiempo, estas medidas generan grandes transformaciones en la
orientacion estratégica.

En un sentido similar, Weick (1976) sostiene que existe un acoplamiento
deébil entre direccién y accion. Los resultados son poco sensibles a giros en la
direccién.  Grafica esto con una observacion de John M. Stephens (1967)
donde sostiene que los resultados educativos, tales como crecimiento
académico en el aula, son bastante constantes a pesar de la diversidad de
enfoques y metodologias que se adopten. Y sugiere pensar la gestidon
educativa mas como la agricultura y menos como la fabrica. La idea del agro se
refiere a que no se trabaja con materiales inertes y pasivos, tampoco se
empieza de cero, y por mas que el granjero o el rector duerman o vacacionen,
las plantas creceran y los alumnos algo aprenderan.

Aquella falta de claridad respecto de los fines Uultimos de las
universidades, sumada a las divergencias entre estos cuatro tipos de estructura
crea tensiones y conflictos que condicionan la capacidad de la organizacion
para dar respuesta a las demandas del ambiente y de los propios participantes
de la institucion.

Es asi que las universidades ponen en discusiéon la metafora mecanicista
en tanto presentan atributos o desarrollan comportamientos similares a los
organismos vivos , privilegiando la supervivencia por sobre cualquier otra
meta que se le quiera imponer, con capacidad de desarrollar nuevas y
diferentes finalidades, donde los cambios ambientales se procesan bajo las
reglas propias de la organizacion, y la idea de autonomia se prioriza por sobre
la determinacion externa. Martinez Nogueira (2000) hace referencia a esa
cualidad como proyecto abierto, afirmando que las instituciones universitarias
no pueden entenderse como un instrumento para el logro de objetivos
impuestos por un tercero, sino que constituyen una construccion colectiva y
estan permanentemente repensandose a si mismas, redefiniendo su alcance y
sus fines. Esta cualidad se refiere a la racionalidad sustancial , en tanto es
reflexiva y auto-organizada (Morgan, 1990).

Pero las IES también se muestran como irracionales, asistematicas y
contradictorias, 1o que invita a mirarlas como sistemas politicos , donde la
negociacion y las disputas de poder resultan buenas explicaciones del accionar



organizacional. El caracter multidimensional de las universidades, la
multiplicidad de actores involucrados en la institucion genera diversas miradas
e interpretaciones acerca de la mision, lo que a su vez deriva en expectativas
diferentes respecto de su accionar, por lo cual resulta natural la emergencia de
tensiones. Esa falta de acuerdo en relacion a los intereses, le quita racionalidad
a la organizacion universitaria.

Si bien este articulo centra su atencién en las disputas de poder, no se
cae en la trampa de desconocer que cierto espiritu de colectividad existe y que
en muchos casos, las reglas y normas son Utiles para guiar la accion
organizacional. @ En esta linea, resulta oportuno recordar que en las
universidades prima la implicacion moral de los miembros para con la
organizacion. Esta ultima supone el reconocimiento de los objetivos y valores
de la organizacién y, por tanto, el compromiso con la misma. De manera
consistente, el poder en las universidades suele ser normativo 0 simbdlico, en
contraposicion al coercitivo o remunerativo (Etzioni, 1975). El compromiso que
genera la implicacion moral, sumado a la correspondencia entre tipo de
implicacion y poder que prima, hacen que los lazos que mantienen unida a la
organizacion con sus miembros sean bastante robustos.

Asi y todo, se considera a las universidades como instituciones
esencialmente conflictivas, que permanentemente estan repensandose a si
mismas, redefiniendo su alcance y sus fines, lo que constituyen un terreno fértil
para la actividad politica. Asi es como las IES se mueven entre lo que se
denomina "organizaciones pluralistas" y los campos de batalla (Morgan, 1990).
Al mismo tiempo, al no estar claros ni los objetivos, ni la estructura, que son
continentes de la dimension psico-social, los conflictos interpersonales afloran
intensificando las disputas o la fragmentacion. Todos estos elementos han
llevado a caracterizar a las universidades como "anarquias organizadas "
(Coheny March, 1977).

En una anarquia universitaria se percibe que cada individuo en la
universidad, toma decisiones autonomas. Los profesores deciden qué o cuando
ensefar. Los estudiantes deciden qué o cuando estudiar. Las autoridades
deciden qué apoyar o cuando. Los recursos son asignados por diversos
procesos emergentes, pero sin una referencia explicita a algun objetivo de
orden superior. Las "decisiones" del sistema son una consecuencia producida
por el sistema, pero que no responden a la intencién de alguien en particular y
definitivamente no resultan controladas por nadie (Cohen y March, 1974:33-
34).

Finalmente, una figura ampliamente utilizada para graficar el
comportamiento de las Universidades, y que resulta especialmente relevante
en relacion al fendmeno del cambio que se trabaja en este articulo, es la del
"sistema débilmente acoplado” . Esto surge de un trabajo de Weick donde se
caracteriza a las IES como organizaciones complejas y débilmente acopladas
(Weick, 1976). EIl término acoplamiento se refiere a el grado en el cual las sub-
unidades estan conectadas e interrelacionadas, aunque manteniendo su propia
identidad y una separacién fisica o l6gica. El grado de acoplamiento puede
categorizarse en base a la actividad que los dos sistemas comparten, si tienen
pocas variables en comuan, son bastante independientes uno de otro, y por lo
tanto débilmente acoplados. Acoplamiento flojo también tiene connotaciones
de no permanencia, disolucién, lo que puede figurarse como bloques que



pueden insertarse o0 separarse de la organizacidbn generando baja o nula
perturbacion en los otros bloques. Esta mirada de la organizacion universitaria
matiza los conceptos tradicionales de estructura que giran en torno a los
procesos de integracion y diferenciacion, en la medida en que el acoplamiento
débil condiciona la respuesta de las partes a los esfuerzos integradores.
(Isuani, 2012)

Una posible explicacién para ese acoplamiento flojo en las IES podria
encontrarse en el tipo de conexion que existe entre las actividades. El tipo de
interdependencia es, en términos de James Thompson (1967), compartida
(aunque la autora de este trabajo prefiera llamarle “paralela”), el grado mas
bajo en contraste con la interdependencia secuencial o reciproca, donde la
conexion es mas fuerte. Aqui no hay trabajo que fluya entre las unidades, cada
catedra, cada departamento, cada equipo de investigacion, forma parte de la
universidad y contribuye a alcanzar sus fines, pero trabajando de modo
auténomo, sin depender del trabajo que realicen las otras unidades. En este
punto hay una semejanza con los cajeros de un banco, o las distintas
sucursales de un local de comida rapida.

I1l. Vinculo organizacién-cambio

La referencia a las IES como sistemas débilmente acoplados , en
términos de capacidad de cambio, representa una ventaja. Al decir de Clark:
“El mecanismo fundamental de adaptacion de las universidades y los sistemas
académicos globales es su capacidad para agregar y desprender campos de
conocimiento y sus unidades auxiliares sin perturbar al resto” (Clark, 1991 p.
267). Otras consecuencias se derivan de ese acoplamiento flojo. Weick (1976)
propone las siguientes:

El acoplamiento flojo implica preservar la identidad y separacion de
ciertos elementos, y de esa forma permite la permanencia de esas partes de la
organizacion. Esto, en las IES es central debido a la enorme trascendencia
que tienen, no solo en materia de certificacion de conocimientos, sino también
como una institucion social que preserva el “saber”. Asi, es posible imaginar un
programa de investigacion que obtiene financiamiento para un periodo bianual,
logra cierta estabilidad, a pesar de las altas, bajas o cambios de categoria de
los investigadores que conforman el equipo. Asimismo, ciertas normas que
regulan cuestiones centrales del cursado de las carreras por ejemplo, son
independientes de los cambios en la direccidon de la institucion. Incluso, la
vigencia de los planes de estudio excede largamente el tiempo en que prima
una orientacion politica 0 una demanda especifica por parte del mercado. De
todas maneras, si bien el acoplamiento flojo puede impulsar la permanencia, no
es selectivo en lo que perpetia: tanto tradiciones arcaicas como
improvisaciones innovadoras pueden perpetuarse. El ajuste flojo permite la
convivencia de distintas ideologias, lo que no asegura es que todas ellas sean
“buenas”.

Una segunda virtud del acoplamiento flojo es que proporciona un
mecanismo de deteccidn sensible, en el sentido en que la percepcion es mas
precisa cuando el medio que percibe un estimulo contiene muchos elementos



independientes’.  También es esperable que los sistemas débilmente
acoplados mantengan mayor diversidad, y por lo tanto se adapten a una gama
mucho més amplia de cambios en el ambiente, sin abandonar practicas
valiosas que fueron desarrolladas en el anterior contexto. Otra consecuencia
del acoplamiento débil es que los focos de conflicto se aislan, evitando asi que
se propaguen.

Finalmente, y esto es central para el tipo de organizacion con la que se
esta trabajando, el acoplamiento débil deja mas espacio disponible para la libre
determinaciéon de los actores, mejora su autonomia. Esta mayor
discrecionalidad de las unidades o individuos y la preservacion de la diversidad
constituyen valores muy arraigados en la universidad publica reformista, y se
explicitan en principios tales como la libertad de catedra o la autonomia
universitaria frente al poder de turno, entre otros. Pareciera que se ha
encontrado en el acoplamiento flojo un mecanismo estructural que permita
sostenerlos.

IV. El poder

Por otro lado, entrando ahora en la tarea de desentrafiar el complejo
tema del poder, se recurre a Morgan (1990), quien traza paralelismos entre los
sistemas politicos y las organizaciones, diferenciandolas en términos del tipo
de poder que prima. Asi, es posible encontrar autocracias (con una
concentracion de las decisiones estratégicas en un individuo o pequefio grupo),
democracias (donde el poder esta en el pueblo), burocracias (que se rigen por
normas escritas), y tecnocracias (en las que el conocimiento y la capacidad
técnica se traducen en poder). Las Instituciones universitarias presentan
cualidades compatibles con las ultimas tres. EIl caracter democrético se
traduce en organos colegiados de gobierno conformados por representantes de
todos los claustros. Sin embargo, los pesos relativos de cada claustro en el
gobierno universitario derivan en una especie de oligarquia académica, donde
los docentes e investigadores tienen una fuerte injerencia en el rumbo de la
institucion, mientras que el personal de apoyo (0 sector no docente, en su
denominacion tradicional) se rige por normas estrictas y tiene poca
participacion en el disefio de politicas y estrategias. Es asi que la burocracia
convive con la democracia representativa en las universidades. La emergencia
de una u otra esta signada por un criterio tecnocratico, en el sentido de que es
el conocimiento el que confiere poder. El predominio del poder tecnocratico
tiene impacto en la dinamica organizacional, en tanto cambia frecuentemente
entre individuos y grupos (Morgan, 1990). Lo anterior, sumado a la diversidad
de actores, intereses y articulaciones externas, constituye terreno fértil para la
actividad politica.

La preponderancia del poder del conocimiento sobre el poder de la
autoridad o del puesto, son cualidades tipicas de las burocracias
profesionales (Mintzberg, 1998). Tal como afirma Mintzberg: “El ndcleo de
operaciones es la parte clave de la organizacion profesional. La Unica otra

1 ; . . . . .

"Asi, la arena es mejor medio para mostrar las corrientes de viento de lo que son las rocas, debido a
que la arena tiene mas elementos y una mayor independencia entre ellos, los cuales estan sujetos a una
mayor cantidad de restricciones externas que en el caso de las rocas". (Weick, 1976. p.6)



parte que estd completamente elaborada es el staff de apoyo, pero esta muy
centrado en atender las actividades del nucleo de operaciones”. (Mintzberg,
1998, pg. 162) De este modo, las universidades disponen de imprentas,
bibliotecas, archivos, entre otros, que funcionan como soporte de la actividad
académica, conformada por las tres actividades sustantivas: docencia,
investigacion y extension. El personal de apoyo, ubicado en los planos
administrativo y de soporte, suele estar rigidamente dirigido desde lo alto, como
si se organizaran en enclaves maquinales dentro de la configuracion
profesional. “Asi, lo que aparece frecuentemente en la organizacién profesional
son jerarquias paralelas y separadas, una democratica y que va de abajo arriba
para los profesionales, y una segunda de tipo maquinal y de arriba abajo para
staff de apoyo”. (Mintzberg, 1998, pg. 162) En el ensamble de estas dos
jerarquias, es posible comprender las particularidades que asumen los
liderazgos y los movimientos de cambio o innovaciéon en la institucion
universitaria.

Otra interpretacion de esas diferencias de poder podria encontrarse en
la teoria de las contingencias estratégicas propuesta por Hickson et al.
(1971), que identifica tres fuentes de poder horizontal (no atribuible a
diferencias jerarquicas formales): la capacidad de controlar una determinada
fuente de incertidumbre para la organizacion, la mayor o menor posibilidad de
sustitucibn de esa capacidad y la mayor o menor centralidad en la
organizacion. En estos términos, es posible sostener que son los académicos
los que enfrentan mayor grado de incertidumbre, en razén de que su tarea se
conecta directamente con el usuario (alumno o demandante de cierto trabajo
de investigacion) y son ellos los encargados de dar respuesta a las
expectativas sociales. Al mismo tiempo, los docentes son insustituibles para el
logro de la mision organizacional. Finalmente, estos factores han llevado a
colocar al cuerpo académico en el centro de la escena organizacional de las
universidades, relegando al personal administrativo a un rol de soporte de la
tarea docente.

En una linea complementaria, resulta oportuna la referencia al trabajo de
Clark (1991) que identifica los motores del cambio y la relacion que existe con
los mecanismos de coordinacién que priman en cada sistema: el burocréatico, el
mercado, el politico y la oligarquia académica. Brunner (1991), basandose en
la teoria de Clark, explica los cambios mas importantes que han sufrido los
sistemas de educacidon superior latinoamericanos, a partir de aquellos
mecanismos de coordinacién. Destaca especialmente dos reformas: la del 18 y
la de la década del 60 (la masificacion). Aparece aca la idea de reforma como
un cambio a nivel de sistema, mientras que este articulo trabaja con una unidad
de analisis menor, la organizacién. Sin embargo, constituye un marco de
referencia util para el andlisis

V. Conclusiones

En este trabajo se ha intentado pensar la innovacion en las
universidades desde una mirada critica. A esta altura parece que lo que
efectivamente se ha hecho es abordar la problematica del cambio mas que la
innovacion, aunque ambos fendmenos estan vinculados estrechamente. Esta
concepcion del accionar organizacional constituye un valioso aporte a la



comprension del fendmeno, en tanto permite poner atencién en cuestiones
vinculadas a la interaccion entre las partes (tipo de acoplamiento), los procesos
politicos y al conflicto, que sin duda afectan y determinan el comportamiento
organizacional.

Sin embargo, pareciera ser insuficiente si lo que se pretende es
encontrar regularidades, patrones o generalidades que permitan prever
comportamientos a futuro, o incluso evaluar posibles consecuencias de
politicas a adoptar. En este sentido la corriente critica podria ser la base de un
trabajo mas particular y en profundidad, como un estudio de caso (no es casual
gue Weick tome casos especificos en cada uno de sus articulos).

De todas maneras, su valor radica en llamar la atenciébn sobre las
limitaciones que presenta cualquier analisis que pretenda explicar el
comportamiento de una organizacién, sea universitaria o0 cualquier otra,
mirando solamente sus propositos y los factores de contexto. E invita a
considerar la interaccion entre los grupos y la fortaleza del acoplamiento,
condicionada a su vez por los procesos politicos, como otros condicionantes
para comprender la accion organizativa.
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