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FINANCIAMIENTO Y NUEVAS FORMAS DE
GERENCIALISMO UNIVERSITARIO

Recibido 26-1X-2001

Resumen: Este articulo parte de la vinculacién que
se genera entre la urgencia universitaria de mayores
recursos presupuestarios publicos y el esquema de
‘anarquia organizada’, la cual favorece la emergencia
de los multiples problemas comunes que enfrentan las
organizaciones de educacion superior. Esto auspicia
la exploracion de los alcances y particularidades de
los denominados “nuevos esquemas de gobernacion
universitarios”, que en diversos paises se han desarro-
llado para la superacion de tales ambigiiedades.

Son varias las razones que certifican la dificultad de
transferir modelos de gerencialismo que han nacido
en distintas partes del mundo para potenciar mejores
gobiernos universitarios: hay un complejo de ejerci-
cios politicos, econémicos y administrativos particula-
res; las dificultades inherentes al modelo ‘principal-
agent’ en la Universidad; la especial articulacion de
intereses que se tejen en las autarquias, y los contextos
tan diferenciados con que las universidades respon-
den a sus sociedades.

Sin embargo, es imprescindible discutir y aventurarse
en la creacion de alternativas que auspicien mejoras
en los entes universitarios sobre todo cuando la asfi-
xia presupuestal se transforma en un eterno dilema.

Allan Abarca Rodriguez

Aceptado 9-IV-2002

La Universidad como anarquia
organizada

(Por qué particularmente las univer-
sidades latinoamericanas parecen compar-
tir como denominador comun una incesante
busqueda del ‘presupuesto publico adecua-
do’ para su funcionamiento? ;Por qué esa as-
fixia presupuestal parece ser una norma ge-
neralizable en este tipo de entes? Normal-
mente se ha senalado que las crisis de estas
instituciones provienen de problemas presu-
puestarios, quizas sea esa la forma maés evi-
dente pero a la vez mas superficial de anali-
zar el problema, es decir, la eterna falta de
presupuesto se explica con mayor contun-
dencia a partir de los problemas intraorga-
nizacionales, que particularmente se rela-
cionan con especificidades que nos ofrecen
las universidades publicas en general.

Por eso es que una descripciéon webe-
riana de la Universidad acusaria de ser in-
completa y parcialmente errénea’, entre
otros aspectos porque no toma en cuenta
las redes de influencia que se articulan a
lo interno: hacia lo externo se presenta co-
mo una ‘comunidad universitaria’, pero a
lo interno se alberga una gama de las més
diversas disciplinas y grupos académicos
con intereses y perspectivas particulares.

Un elemento curioso es que las mis-
mas unidades académicas —que parecie-
ran tener mas elementos comunes que di-
ferenciados— aparecen como rivales en la
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consecucién de recursos®. Por eso es impor-
tante rescatar los elementos singulares que
nos apuntan Olsen y March respecto de or-
ganizaciones tan complejas como son las
universidades, catalogando su comporta-
miento como de ‘anarquias organizadas’, es
decir, se tiene que son organizaciones muy
complejas cuyas metas son a menudo abs-
tractas y plurales (March; 1990, p. 458).
Ciertamente los estudios sobre el ca-
racter de las universidades dieron susten-
to al calificativo de ‘anarquias organizacio-
nales’, que remite a organizaciones carac-
terizadas por preferencias problematicas,
tecnologia no clara, y una fluida participa-
cién. Adicionalmente se caracterizan por:

. Inconsistencias en la definicién de
preferencias.
o Procesos propios que no son entendi-

dos por todos los miembros, operan-
do basicamente por un procedimien-
to de prueba y error.

. Participantes que varian en cantidad
y tiempo en las distintas esferas.

De esta forma los asuntos tratados in-
ternamente no tienen una importancia pa-
ra la mayoria, aunque si para sectores con
relativo peso, lo que deriva en que las deci-
siones dependan maés de la confluencia de
intereses y tiempos que del contenido mis-
mo del problema. Por eso no es de extrafiar
que las universidades no se aproximen a
una teoria consistente con la perspectiva ra-
cional®, con lo que la aplicacién de medidas
para maximizar soluciones esta ausente y
los problemas se allanan solamente de ma-
nera temporal, cayendo la Universidad pre-
sa de grupos o camarillas que perfilan el
constante crecimiento institucional.

Desde las multiples perspectivas con
las que se han analizado los funcionamientos
de los entes universitarios resulta claro que:

. Logra cuestionarse la imagen con-
vencional de organizaciones raciona-
les y equilibradas.

o Hay evidencias de tomas de decisio-
nes bajo el esquema de la racionali-
dad limitada*; con aspectos contex-
tuales como la accién simbdlica, la
confusién y complejidad organizacio-
nal, el conflicto y el crecimiento.

o Hay que reconocer que poseen una
complejidad especial derivada prin-
cipalmente de una forma especifica
de divisién del trabajo, ambito valo-
rativo y autoridad; sus componentes
altamente diferenciados y plurales,
su especial autonomia, la carencia
de rendir cuentas y sus metas abs-
tractas (Hirsch; 1997, p. 87-88).

Asi, entre los problemas que normal-
mente exhibe una Universidad —que en
realidad no dejan de ser mas que sinto-
mas— podemos destacar:

. Gigantismo universitario desmedido
(tendencias a la expansién en insti-
tutos de investigacion, nuevos pro-
gramas académicos, entre otros).

o Deficiente calidad de atencién hacia
los estudiantes.
o Crecimiento sostenido —aunque no

sostenible— del gasto universitario
en general y de los salarios en par-
ticular.

. Disposiciones administrativas con-
trarias a la buena racionalizacion de
los recursos.

En cualquier agencia o institucion la
red de practicas internas bajo las que se
complacen a distintos sectores no deja de
constituirse también en incentivos que
agudizan los problemas, es decir, la com-
placencia de los intereses de grupo nor-
malmente tiende a expandir los problemas
(Moe; 1991, p. 106-129). Las Universida-
des no escapan de esta situacién perversa,
sobre todo cuando tenemos diversos inte-
reses en juego tanto para académicos, ad-
ministrativos y estudiantes, y ain dentro



de estos subconglomerados también es
normal encontrar disimiles camarillas.

Esto ha contribuido a que la rendi-
cion de cuentas de las universidades con
respecto al Estado se caracterice por débil
y que sea ambigua dentro de las mismas
estructuras internas, observable en la red
de vetos estructurales y subautonomias
que subyacen a la Universidad misma.

Valores como la ‘autonomia’ y la ‘li-
bertad’, que le dan una especial expresion
y sentido a la propia Universidad, se con-
vierten finalmente en una espada de Da-
mocles que complejizan el funcionamiento
de esta, contribuyen a que las metas se
vuelvan difusas y que se origine una hete-
rogénea concepcién del cliente®.

Los problemas contemporaneos de la
organizacién universitaria se ven maximi-
zados por amenazas provenientes del me-
dio ambiente:

. Tipo de marco ideolégico dominante.

o Tendencia al recorte presupuestario
estatal.

. Debate sobre la educacién superior
como bien publico.

J Aparicién y proliferaciéon de univer-

sidades de dudosa calidad.

Por eso se genera lo que podriamos
decir es una articulacién débil de la insti-
tucion, caracterizada basicamente por:

o Exceso relativo de normatividad.

o Falta de respuestas planeadas.

o Evaluacion poco frecuente de las ac-
tividades.

o Elevada discrecionalidad en la con-

ducciéon de sus unidades operativas
mas basicas, aunque con poco margen
de expansién segun las necesidades.

Ahora bien, dentro de este andlisis
institucional es menester recuperar el ca-
racter simbélico que representa la Univer-
sidad no solamente como conquista social
sino también por la recreaciéon de valores
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que potencialmente entran en conflicto en-
tre si. En la presion, que ejercen los dis-
tintos grupos de presién que quieren in-
fluir en el sistema superior de educacion,
interfieren basicamente tres valores que
Burton Clark clasifica como: la justicia so-
cial, la competencia, y la libertad.

Asi, normalmente son los estudian-
tes los que luchan por una igualdad en el
acceso, su permanencia y egreso, en otras
palabras, es una manera de darle sentido a
la justicia’ como espacio de oportunidades.
Las frases “excelencia académica” y “edu-
cacion de calidad” son excesivamente utili-
zadas por numerosos actores universita-
rios, haciendo algun tipo de referencia a ‘la
competencia’. Y, finalmente, “la libertad”
es el valor mas invocado a lo interno de la
Universidad, tanto por la responsabilidad
existente para con la sociedad, como por su
vinculacién con el régimen institucional.

Particularmente la referencia al valor
“libertad” es importante ya que engloba va-
rios tipos: libertad cientifica, libertad de ca-
tedra y libertad de investigacién. De algu-
na manera esto se traduce en aspectos tales
como la libertad de contratacién de personal
académico, la libertad de que las unidades
académicas dispongan de las plazas en su
poder con cierto arbitrio, etcétera. Se incu-
rre, asi, no solamente en excesos, sino tam-
bién en el ejercicio de una alta discreciona-
lidad que normalmente incide en la relativi-
zacion —cuando no naufragio— de los contro-
les y monitoreos oportunos.

Nuevos esquemas de gobernacion
universitaria: La experiencia
internacional®

La preocupacion por la calidad, ga-
rantia del proceso y el resultado en la ges-
tién universitaria es cada vez mdas un as-
pecto medular a nivel internacional
(OECD, 1999); en este sentido, parte de la
preocupacion se centra en los disefios para
operar mejor en las universidades.
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Para entender las particularidades
propias en la regeneraciéon de la gestion
universitaria hay que situar previamente
el fenémeno de la ‘gobernacion en las uni-
versidades’ en la década del ochenta (véa-
se Figura 1), cuando se le clasificaba en
tres modelos circunscritos a lo largo de
tres dimensiones: sistemas de creencias,
racionalidad sustantiva, y racionalidad
procedimental (Braun; 1999).

Figura 1

Los tres modelos de gobernacién universitaria
en los inicios del ochenta

sustantivo sustantivo sustantivo

+ +

+ Cultural + Cultural + Cultural
Procedimental + Procedimental + Procedimental +

MODELO MODELO MODELO
COLEGIAL OLIGARQUICO- DE MERCADO
BUROCRATICO

Fuente: Braun, Dietmar. New Managerialism and
the Governance of Universities in a Comparative pers-
pective. 1999. Pp. 247.

Representado por un triangulo com-
puesto por tres dimensiones, tenemos que
las terminaciones externas maéas lejanas de
cada linea indican un alto grado de autono-
mia y libertad, mientras que las terminacio-
nes mas cortas de las lineas significan un
acortamiento en la practica de esa dimen-
sion. De esta manera, el “colegium model”
(Inglaterra es el ejemplo a inicios de los
ochenta) ofrece la mayor libertad a las uni-
versidades. La predominancia del sistema
de creencias cultural, la autonomia en mate-
ria sustantiva y el menor rol del Estado en la
regulacién interna, han favorecido una ma-
yor amplitud para la accién universitaria.

El “oligarchic-bureaucratic model”
(casos en Francia, Italia, Suiza y Holanda)
es cuando opera el cdlculo administrativo
del Estado, el cual limita la libertad a las
universidades en materia procedimental.

Por su parte, en Estados Unidos el
“market model” estd basado sobre la pre-
dominancia del sistema de creencias utili-
tario: aqui ‘la libertad procedimental’, sin
embargo, siempre ha sido el factor més im-
portante (Braun; 1999, p. 248).

Tomando en cuenta tales tipologias
base, podemos distinguir entre dos dife-
rentes modelos que han emergido —a par-
tir de 1990- bajo la presion del denomina-
do ‘nuevo gerencialismo’: un mayor ‘effi-
ciency-oriented model’, y un mayor ‘client-
/market-oriented model’ (véase Figura 2).

Figura 2

Los dos modelos del nuevo gerencialismo para
las universidades en los noventa

sustantivo sustantivo
+ +

+Cultural +Cultural
Procedimental+ Procedimental+
MODELO MODELO
NUEVA GERENCIA NUEVA GERENCIA
ORIENTADO A ORIENTADO AL
LA EFICIENCIA CLIENTE/MERCADO

Fuente: Braun, Dietmar. New Managerialism and
the Governance of Universities in a Comparative pers-
pective. 1999.

En el ‘modelo orientado a la eficien-
cia o rendimiento’ —el cual se ha potencia-
do en la mayoria de los paises formados
con modelos ‘oligarquicos-burocraticos’™—,
los principales impetus para introducir la
filosofia gerencial y sus nuevos enfoques,
han sido tanto el periodo de austeridad



presupuestario como las consideraciones
de eficiencia.

Por su parte, en el ‘modelo orientado
al cliente/mercado’ los gobiernos se adhie-
ren a un sistema de creencias utilitario ra-
dical, el cual es parte de una estrategia gu-
bernamental general de auspiciar un enfo-
que en absoluta respuesta a la interaccién
de la oferta y la demanda. Alli, si bien la
accion social y la investigacién por parte
de la Universidad no desaparecen, se res-
ponde al sentido de lucro mas que al obje-
tivo explicitamente senalado.

En el “efficiency-model” observamos
un cambio general de las tres dimensiones
en direccion de un mayor sistema de creen-
cias utilitaria, cada vez menos autonomia
sustantiva, y una mayor libertad procedi-
mental. Obviamente hay variaciones en los
grupos situados en esta perspectiva (casos
en Francia, Italia, Alemania y Suiza).

En un espectro ideal podemos des-
cribir tres tendencias dentro de los ‘siste-
mas de creencia de gobierno’ en la educa-
cién superior, los cuales influencian la go-
bernacién que se ejerce:

Por un lado, el sistema de creencias
donde las universidades son vistas como
instituciones culturales que contribuyen a
la cohesién social y al desarrollo econémi-
co de las sociedades.

En segundo lugar, el sistema de
creencias que considera a las universida-
des cada vez mas en una moda utilitaria
como instituciones de servicio publico su-
jetos a metas politicas, econémicas y socia-
les (Braun y Merrien; 1999, p. 11).

Y, finalmente, un amenazado sistema
de creencias que potencia la retribucién so-
cial, el fortalecimiento democratico y cultu-
ral, paralelo a la dotacién de profesionales
que contribuyen al desarrollo econémico.

Hasta este punto resulta claro la ca-
rencia de un criterio rector acerca de los va-
lores, sistemas de creencias y modelos de go-
bernacién; cada sistema universitario obe-
dece a una determinada légica y tiene parti-
culares resultados como parte de su gestion.
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El cubo tridimensional sobre gober-
nacién (véase Figura 3) integra el ‘modelo
de Clark’y el modelo de ‘nuevo gerencialis-
mo’ (Braun y Merrien; 1999, P. 22); alli se
hace la distincién entre los controles admi-
nistrativos de las universidades —holgados
o ajustados— acordados por parte de los de-
cisores (dimensién procedimental)’, y una
capacidad del Gobierno de establecer me-
tas —también holgadas o ajustadas— relati-
vas a materia de educacion e investigacién
(dimensién sustantiva)®.

Figura 3

Modelos de gobernacién contemporédneas
aplicables a la Universidad

Estatista-Corporativista

|Nuevo Gerencialismol
AJUSTADO
S
U
S
T
A Mercado
1(‘}1 SERVICIO
11\ Burocriatico-
L oligirquico [ CULTURAL |

HOLGADO || colegial

| AJUSTADO |
|SISTEMA DE CREENCIASl

HOLGADO

Fuente: Braun Dietmar, y Francois-Xavier Merrien.
Governance of Universities and modernization of the
estate: analytical aspects. 1999.

Si bien es cierto que el nuevo geren-
cialismo ha emergido a lo interno de las
practicas universitarias de muchos paises
—especialmente europeos— es evidente que
se han introducido variantes en las estra-
tegias, grados y formas a la hora de prac-
ticar la nueva gobernacion requerida. Las
dreas sujetas a cambios se refieren a los
aspectos prioritarios de agenda, la orienta-
cion al cliente, y la orientacion de merca-
dos (ver Tabla 1).
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Tabla 1

Areas de intervencion en los intentos de nueva gobernacién en las universidades

AREA DE INTERVENCION

AMBITOS DE LAS MEDIDAS

ASPECTOS Aspectos de administracion por objetivos.
PRIORITARIOS Revision de los procesos decisionales respecto a problemas.
DE AGENDA Revision de politicas ambiguas.
Reformulacién sobre el papel de cuerpos intermedios.
AUTONOMIA Medidas respecto al ingreso de estudiantes.
GERENCIAL Formas de los presupuestos globales.
Nuevas estructuras de evaluacién vinculadas a la asignacién de recursos.
Mayor independencia de los sistemas de ensefianza en cursos libres de au-
tofinanciamiento.
Porcentajes de recursos distribuidos por resultado de evaluaciones.
Mayores libertades de reclutamiento.
ORIENTACION AL Exigencias mayores a las universidades.
CLIENTE Incentivos fiscales de parte del Estado si se siguen pautas de politicas.
Incentivos econémicos para financiar productos propios.
Interacciones con el mercado para investigacién y docencia.
Pago de los estudiantes de su matricula.
Ligdmenes cooperativos entre universidades e industria.
ORIENTACION DE Implica desde férmulas de créditos educativos, porcentajes distribuidos de
LOS MERCADOS acuerdo a resultados de evaluacion, etcétera.

Comercializacién de investigacion.
Mayores libertades procedimentales en algunas areas.
Nuevos cuerpos ejecutivos.

Fuente: Construccién propia basada en Braun, Dietmar. New Managerialism and the Governance of Universi-

ties in a comparative perspective. 1999. Pag. 241-243.

De esta forma, la primer area nos re-
vela el cambio de la filosofia de la adminis-
tracion por objetivos y otras medidas que
influencian la racionalidad sustantiva de
la acciéon universitaria; la segunda area
nos muestra aspectos de la racionalidad
procedimental; la tercer area centrada en
‘la orientacion al cliente’ significa la inten-
cién de los gobiernos tanto de hacer mas
responsable a las universidades en las de-
mandas politicas, econémicas y sociales,
como de promover la calidad que prestan
en sus servicios. Y, finalmente, el 4rea de
intervencién referida a ‘la orientacion de
mercado’ intenta introducir elementos de
competencia en el financiamiento de las
universidades.

Retos de la nueva gerencia
universitaria

Si partimos de la tesis que las insti-
tuciones son reglas formales e informales
(North, 1989), en el caso universitario
una de estas reglas —que forman parte de
sus postulados y que a la vez se constitu-
ye en un valor— es la autonomia universi-
taria, esto es, la invulnerabilidad fisica,
politica e intelectual de la Universidad
como espacio de pensamiento y construc-
ci6n del conocimiento.

Esta autonomia se ha expresado en
un aspecto fundamental para el funciona-
miento de estas: el financiamiento econé-
mico por parte del Estado; el cual a su vez



ha tenido como aspecto colateral la caren-
cia de una rendiciéon de cuentas similar a
la de otras instituciones publicas.

Pero, ;hasta dénde es permitida esa
ausencia de control? Es por demés eviden-
te que los problemas de las universidades
no se solucionan si se les privatiza o si se
les deja como un asunto de simple oferta y
demanda; hay que partir que la heteroge-
neidad de pensamiento y de criterios en la
Universidad es parte del devenir de éstas,
lo que no quiere decir que los problemas
que en general enfrentan no tengan solu-
cién o no se merezca intervenir en ellos.

En América Latina el caracter de pi-
blico de la educacion superior no le hereda
la situacion caética que le subyace. La iner-
cia institucional —grupos de presion y juego
de intereses— a menudo se impone en algu-
na medida a un proceso de ensenanza que
deberia constituirse en el motor de las acti-
vidades y del esfuerzo universitario.

En este sentido la importancia dada a
la ‘estrategia de nueva gerencia’ puede ser
vista como el producto de la insistencia gu-
bernamental de que las instituciones de
educacién superior deberian asumir respon-
sabilidad por su propio futuro. Y es que la
estrategia de nueva gerencia esté estrecha-
mente ligada al control de calidad y al prin-
cipio de rendicion de cuentas, pero no esta
inmune a desvirtuarse en aras de mercanti-
lizar sus funciones para con la sociedad.

Entonces, ;qué aspectos podrian ser
utiles de rescatar acerca de los modelos de
gobernacion de ‘nueva gerencia’ para el fu-
turo desarrollo de las universidades? Pa-
ra entender el modelo de nueva goberna-
cién hay que situarla en la perspectiva de
la “racionalidad econémica” y mas precisa-
mente en términos de la relacién ‘princi-
pal-agent’ (Kiewiet y McCubbins; 1991).
Esas relaciones describen la delegacion de
tareas especificas de un cliente (‘princi-
pal’) hacia un contratista (‘agent’)’.

En sentido estricto ‘el principal’ de-
lega en ‘un agente’ algun tipo de funcién o
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de responsabilidad a ejecutar; la relaciéon
estd mediada bajo un conjunto de reglas,
auditorias y controles para asegurar que
se ejecuten aquellas tareas. Sin embargo,
son a menudo circunstancias —como las de-
nuncias de los clientes— las que alertan ‘al
principal’ lo que sucede, y por medio de la
cual se ejecutan rectificaciones, modifica-
ciones o castigos.

{Qué sucede si pensamos que ‘el prin-
cipal’ es el Estado representado en alguna
autoridad legitima y que ‘el agente’ es algu-
na universidad pdblica? La autarquia uni-
versitaria torna difusas las lineas de con-
trol, la sancién estatal y la rendicion de
cuentas, quedando asi la Universidad con
un peso ponderado mayor en los mecanis-
mos autorreguladores internos que en los
externos; con eso incluso la calidad en el de-
sempefio o en el uso de los recursos financie-
ros pareciera un asunto de buena voluntad.

Normalmente los controles internos
caen en desuso o hay practicas o reglas
institucionalizadas que atrofian el buen
funcionamiento del sistema, aqui es donde
subyace la principal limitacién que ten-
drian los ‘nuevos esquemas de goberna-
cién universitaria’ para contribuir al sa-
neamiento gerencial de los entes autarqui-
cos latinoamericanos.

Podriamos acaso confundirlo con un
cierto inmovilismo por dos razones: la pri-
mera es la existencia de un tipo mixto de
gobernacién dentro de las universidades
donde los nuevos cuerpos ejecutivos son
establecidos pero comienzan a ser neutra-
lizados por ‘cuerpos representativos’ al in-
terior de las universidades; la segunda ra-
z6n es que el nuevo gerencialismo deberia
establecer nuevas coordinaciones y estruc-
turas de decision sobre las maximas es-
tructuras ya instaladas, pero enfrenta la
complejidad de que las universidades tie-
nen multiples capas y complejas estructu-
ras de decisién, erréneamente coordinadas
y funcionando ineficientemente (Braun;
1999, p. 259-260).
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Retos de las anarquias
semiautarquicas organizadas ante
la nueva gerencia universitaria

Partimos de la idea de que es oportu-
no afnadir un tipo de nuevo modelo a los
‘modelos tipicos’ creados por Clark y recon-
ceptualizados por la nueva gerencia uni-
versitaria. A nuestro parecer las tradicio-
nales universidades latinoamericanas po-
drian caracterizarse por pertenecer a un
modelo al que denominamos “anarquia se-
miautarquica organizada”.

El concepto bésico de ‘anarquia orga-
nizada’la tomamos de los aportes de Olsen
y March quienes quizds nunca hubiesen
previsto que su construccién teérica pudo
concretarse de forma ideal en el particular
caso de la universidad publica latinoame-
ricana. El componente ‘semiautarquico’
revela esa autonomia peculiar que entrana
la dependencia excesiva respecto del era-
rio publico.

Por eso es que debemos ser claros a
la hora de especificar las diferencias nota-
bles con respecto a modelos de gerencia
universitaria disefiados en paises del
mundo desarrollado. No creemos factible
la posible introduccién fiel —transferencia
politica— de los modelos de gobernacion re-
sefiados, ya que estos responden no sola-
mente a un mayor control de la esfera sus-
tantiva o procedimental de parte del Esta-
do, sino que ademds presentan una noto-
ria tendencia a dirigirse por el mecanismo
del mercado; aunque si puede ser factible
la transferencia de politicas de algunas de
las 4reas resenadas.

Precisamente lo importante del mo-
delo ‘principal-agent’ es que nos brinda
una representacion muy evidente del pro-
blema universitario latinoamericano: las
lineas de mando y control se diluyen por
cuestiones ya analizadas (valores y autar-
quia), los presupuestos universitarios
constantemente son escasos, hay una ex-
pansion del crecimiento de la Universidad,

y las actuaciones de los Gobiernos son po-
co claras e inconsistentes en los convenios
de financiamiento.

Obviamente las negociaciones del fi-
nanciamiento estatal para la educacién su-
perior en Costa Rica no han estado exen-
tas del espiritu conflictual, pero el proble-
ma es que la falta de una equilibrada poli-
tica respecto al ‘accountability’ o ‘rendicién
de cuentas’ genera un circulo vicioso bas-
tante peligroso para el mismo futuro de la
Universidad, ya que esta se comporta avi-
da de expandirse y de crecer en funciones
y espacios de accion. Adicionese a esto el
comportamiento de sus diferentes agentes
(vg. unidades académicas) el cual es com-
patible a la légica de maximizadores del
presupuesto provocado por carencias de
autorregulacion.

No habria problema en los pocos con-
troles del Estado hacia las universidades,
si estas mismas se autocontrolaran; no
obstante, por la misma constitucién y defi-
nicién universitaria, es una realidad de
que caiga presa de muchos vicios, siendo
una de sus expresiones la poca capacidad
de definir sus acciones hacia un cliente
particular ya que pareciera tener que com-
placer a varios de ellos (administrativos,
académicos, estudiantes), con el agravante
de las insatisfacciones permanentes de
unos y de otros.

La mejor férmula de financiamiento
no parece ser aquella que rinda los mejo-
res dividendos financieros —vision fiscalis-
ta—, pero si que al menos pueda ser compa-
tible con un esquema racional de gastos y
de ingresos.

Reflexiones finales

La busqueda de la formula idénea de
financiamiento se inserta dentro de toda
una politica estatal de financiamiento a la
educacion superior, pero donde se han ob-
viado los aspectos de rendicion de cuentas



y, sobre todo, de indicadores de rendimien-
to que muestren una sana conduccién.
Los nuevos condicionantes socioeconémi-
cos e ideolégicos amenazan la percepcion
de la Universidad como conquista social y
demandan un esfuerzo interno para corre-
gir los males que le aquejan sin vulnerar
la credibilidad que juega en la sociedad.

La politica de financiamiento a la
educacion superior debe ir mas alld de un
simple o complicado algoritmo que defina
los aportes del Estado, y menos en un tipo
de institucion que como la Universidad —al
decir de Olsen y March— se comporta como
una anarquia organizada, avida de crecer
y de expandirse.

La légica de hallar un sistema de go-
bernacion especifico que fomente el auto-
control pero que a la vez no limite los reque-
rimientos especificos de impacto de las uni-
versidades latinoamericanas se convierte
en un desafio que se nutre de su expresion:
‘anarquia semiautarquica organizada’.

De todas formas, lo que interesa es
transferir experiencias exitosas en admi-
nistracién, contratacién de personal, pro-
cedimientos de orientacién a los mercados,
recompensas y castigos por la calidad aca-
démica, impacto profesional y social. En
otras palabras, més que los modelos mis-
mos son las ‘areas de intervencién’ resefia-
das por la ‘nueva gobernacion universita-
ria’ la que merece abordarse por medio de
transferencias politicas que se adapten a
nuestras circunstancias.

Notas

1. Max Weber acusaria como caracteristicas pro-
pias de la organizacién burocratica, las si-
guientes: hay competencias de autoridad, fun-
ciones oficiales y medios de coercién; existen-
cia de una estructura jerarquizada; gran im-
portancia de los documentos escritos en las
comunicaciones intraburocraticas; una for-
macién profesional rigurosa; y un acceso a la
funcién y ejercicio que suponen conocimientos
técnicos. Véase 1) Gutiérrez Pantoja, Gabriel.
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Metodologia de las Ciencias Sociales II. Méxi-
co. Harla. 1986. 2) Shafritz, Jay M. y Albert C.
Hyde. Cldsicos de la Administracion Publica.
Meéxico. Colegio Nacional de Ciencias Politi-
cas y Administracion Publica, Universidad
Auténoma de Campeche, Fondo de Cultura
Econémica. 1999.

Incluso hay veces en que emergen disputas
entre unidades de una misma Facultad tra-
tando de defender sus disciplinas de posibles
‘intromisiones’ de otras unidades académicas
en proyectos de investigacién o venta de ser-
vicios, en lo que creen son sus “4mbitos exclu-
sivos” de estudio u operacion.

El procedimiento racional elabora una elec-
cién condicional sobre las respuestas de cua-
tro preguntas bésicas: 1. ;Qué acciones son
posibles? 2. ;Qué consecuencias futuras se si-
guen de cada alternativa? 3. ;Cudn valuable
(para el decisor) son las consecuencias asocia-
das con cada una de las alternativas? 4. ;C6-
mo es la eleccién a efectuar entre alternativas
en término de los valores de sus consecuen-
cias? Véase: James G. March. A primer on
Decision Making. How decisions happen. New
York. The Free Press. 1994.

Estudios sobre la decisién en el mundo real
sugieren que no todas las alternativas son co-
nocidas, que no todas las consecuencias son
consideradas, y que no todas las preferencias
son evocadas (reveladas) al mismo tiempo. A
pesar de considerar “valores esperados” o
“riesgo” como términos usados en la teoria de
la decisién, los decisores inventan otro crite-
rio: a pesar de calcular la “mejor posible ac-
cion”, en realidad buscan que cualquier deci-
sion sea “lo suficientemente buena” para en-
frentar un problema “x”. Véase: James G.
March. Op. Cit.

Hammer y Champy en un texto clasico sobre
la reingenieria nos dejan claro que cualquier
proceso de reingenieria intraorganizacional
tendria como base el requerimiento de clarifi-
car quién es el cliente, aspecto que se vuelve
particularmente difuso en el caso de las uni-
versidades, ya que alli identificamos por lo
menos tres tipos de clientes: los alumnos, los
académicos y los administrativos. Véase:
Hammer, Michael, James Champy. Reinge-
nieria. México. Editorial Norma. 1994.

Utilizamos el término ‘gobernacién universi-
taria’ por considerarlo més apropiado que el
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de ‘gobierno universitario’. En realidad cuan-
do hacemos referencia a ‘gobernacién’ nos re-
ferimos al ejercicio y habilidades en el gobier-
no, es una adaptacién del término ‘governan-
ce’ que es el que en realidad queremos aludir.
Recordemos que este dltimo término —gover-
nance’— no debe confundirse con ‘gobierno’ ya
que no atafie en exclusiva a estructuras espe-
cificas sino que incluye procedimientos y prac-
ticas inmersas en un complejo de ejercicios po-
liticos, econémicos y administrativos, median-
te los cuales se articulan intereses y se defi-
nen derechos y obligaciones. Tampoco debe
confundirse ‘governance’ con ‘gobernabilidad’
o0 ‘buen gobierno’; y no utilizamos los términos
‘gobernancia’y ‘gobernanza’ para no entrar en
discusiones que nos desvien la atencién. Cfr.
Punto y Coma. Boletin de las unidades espa-
fiolas de traduccién de la Comisién Europea.
En: http:/europa.eu.int/comm/translation-
/bulletins/puntoycoma/65/pyc652.htm.

7. Es decir, capacidad financiera y capacidad ad-
ministrativa de las universidades, como poli-
ticas de personal (salario, creacién y supre-
sion de puestos, procedimientos de evalua-
cién) y politicas sobre estudiantes (seleccion,
exclusién, entre otros).

8. Libertad para establecer cursos, elegir conte-
nidos de cursos e investigacion, definir metas
organizacionales relacionado al medio ambien-
te; elegir el personal y estudiantes acorde a la
organizacion, metas académicas y estandares.

9. Para mayor facilidad utilizaremos con una
mayor frecuencia las palabras “principal” y
“agente” como traducciones de las denomina-
ciones “principal” y “agent”, aunque hay que
hacer la salvedad que una relacién “principal-
agent” es méds bien traducible a la relaciéon
“director-subordinado”.
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