LA ESTRUCTURACION DE UN ORGANISMO
DE CIENCIA Y TECNICA EN EL NIVEL DE
LA ADMINISTRACION CENTRAL
DE UNA UNIVERSIDAD"*

Genoveva de Mahieu

«Pero también fue entonces, lo sé,
cuando empecé a dejarme acunar por el
sentimiento de la semejanza: todo podia

tener misteriosas analogias con el todo».
El péndulo de Foucault.
Umberto Eco, 1989.

Introduccion

La necesidad de un Organismo Central de Ciencia y Técnica en el seno de una
Universidad, en un mundo con una dindmica permanente de cambio, con una
tendencia simultdnea alaregionalizacion y a lamundializacion, tanto en el campo
de la economia como en el de la politica, con la necesidad de un crecimiento
econdmico unido a una conciencia creciente de que hay que poner limite en ese
crecimiento, con pricticamente la desaparicion de las fronteras nacionales , parte
de la idea de lograr una planificacién racional e integral, que permita, tanto una
mejor relacién de los recursos humanos, financieros y el aprovechamiento de los
recursos de infraestructura disponibles, como el favorecer los procesos de difusién
y uso de las tecnologias y promocion de la innovacién de un modo flexible yadaptado
a un entorno a veces impredecible.

«En un sentido amplio, la planificacién incluye todo el proceso mediante el cual
se evalian y deciden los resultados que se desean lograr y los recursos que se
necesitan para su logro. De esta manera, la planificacién es una tarea en la que se
manejan informaciones sobre el pasado y el presente. Pero su objetivo, no obstante,
es el futuro.» (Hintze, 1994).

Cuando analizamos el contexto universitario donde se realizan las actividades
de investigacion (Centros, Institutos y Céitedras), es necesario considerar la estructura
organizacional en que se hallan. Esta se explicita en la estructura orgdnica de una
Universidad, 1o que Schlemenson (1988) denominala estructura formal. Esta dltima
nos da una idea de las relaciones jerdrquicas, en las que se establece la toma de
decisiones dentro de una Institucion y de su légica interna. ;Se corresponde esta
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estructura formal con la realidad? En la primera parte de este trabajo, trataremos
de analizar hasta dénde la produccién de conocimiento tiende a generar estructuras
mucho mds horizontales de las previstas, lo que conlleva al principal escollo para la
planificacion de un Organismo de Ciencia y Técnica.

En segundo lugar, a través de las metas y objetivos de desarrollo y fortalecimiento
de las actividades de investigacién, su produccién y transferencia de conocimiento
se pueden identificar las dreas funcionales que les corresponden y establecer una
propuesta de organigrama funcional para un organismo de Ciencia y Técnica (OCT).

La propuesta de un organigrama funcional, inexorablemente, se establece dentro
de un contexto jerdrquico, y se articula en una red organizacional mucho més amplia,
que es la Organizacién Universitaria ligada, a su vez, al sistema productivo y social.
Este es el tema que intentaremos abordar en tercer lugar.

Por Gltimo, trataremos de analizar los alcances de la racionalidad organizacional
propuesta, e intentaremos esbozar algunas de sus limitaciones.

I. Las actividades de investigacién en la estructura organizativa de una
Universidad

Existe bastante horizontalidad en cuanto a la administracién de las actividades
de investigacién; mds aiin, si éstas se desarrollan en el contexto de los Institutos. Es
mds, podriamos establecer que cada Instituto, en lo que a investigacion se refiere,
funciona como Maturana y Varela (1980) argumentan que son los seres vivos, que
se caracterizan por su autonomia, circularidad y autorreferencia.

La génesis de estas caracterfsticas de horizontalidad se entiende mejor cuando
se analiza cudl es la finalidad de las actividades de investigacién, esto es, el
descubrimiento y la elaboracién de nuevos conocimientos. Como bien lo define
Clark (1983):...»no es posible definir con precisién esta materia invisible».
Paradojicamente, pareceria que esta materia invisible es la base primordial de la
organizacion universitaria.

Clark (op.cit.) establece varias caracteristicas importantes de la produccién del
conocimiento que nos permiten entender alin mds la génesis de 1a horizontalidad de
las actividades de investigaci6n en el seno de una Universidad, las cuales podrfamos
resumir del siguiente modo:

1- Tiene un cardcter especializado, histéricamente compuesto de especialidades
que se multiplican. El crecimiento conduce a la divisi6n.

2- Posee una tendencia a la autonomia creciente, lo que genera un continuo
distanciamiento de las especialidades.

3- Es una actividad abierta. Un compromiso con lo desconocido, con lo incierto
como tal, dificil de sistematizar en las estructuras organizacionales normales, erigidas
aparentemente como medios racionales para alcanzar fines conocidos y definidos.
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4- El conocimiento es portador de herencias ancestrales. Las materias se vienen
heredando a través del tiempo. La nocién de que ciertas ideas son las mejores y
sobreviven porque tienen un valor eterno constituye un poderoso sustento mitico.

O sea que «al enfoque ‘institucionalista’ de la ciencia se opone un enfoque
‘culturalista’, para el cual ‘las teorfas cientificas y las reglas metodolégicas operan
como la fuente dominante de controles normativos en la ciencia y, de hecho, como
los obstdculos bdsicos al desarrollo y la aceptacién de nuevas concepciones.»
(Mulkay, 1969 en: Mora y Araujo, 1975).

Segiin Mora y Araujo (op.cit.), esta dificultad es resuelta en el enfoque de Kuhn,
quien ve a la ciencia no como un sistema abierto sino como un sistema cerrado,
cuya meta no es la innovacién sino el ajuste a un «paradigma», un enfoque teérico
y conceptual y una metodologia establecida. El vigor de un paradigma reside en su
capacidad de generar problemas y de proporcionar los medios para resolverlos;
cuando el paradigma se agota por incapacidad de generar instrumentos adecuados
para resolver los problemas, se produce una discontinuidad y no una acumulacién
de conocimiento.

Lakatos (en: Orozco Silva, 1989) destaca como aspecto esencial de la
investigacion, «los Programas de investigacién», los cuales consisten en un «nticleo
duro» que inicialmente se toma como irrefutable y constituye el cinturén de hip6tesis
auxiliares. Este programa es progresivo, hasta que decae, cuando comienza a
quedarse atras en relacion con nuevos hechos y, por lo mismo, a generar explicaciones
«post hoc», con las consecuentes colisiones frente a otros programas.

«Programas y Paradigmas son, pues, dos nociones que se han ido convirtiendo
en unidades de andlisis, para hacer inteligible la actividad de 1a ciencia, o dicho de
otra manera, su logica interna» (Orozco Silva, op.cit.).

El mismo autor se pregunta: «;Cudles serian entonces las invariantes de la
ciencia? Pensamos que lo tnico que podriamos sostener al respecto es lo siguiente:
la ciencia, como actividad tedrica, es pensable como un sistema cuyos elementos
estdn constituidos por la dimensién l6gico-objetiva, psicolégico individual y ético-
social, atravesados todos ellos por la historia.»

Los puntos de reflexién que plantea Orozco Silva en relacién con la 16gica
interna de la ciencia y de su inserci6n en el orden social exceden el presente trabajo,
pero dejan abiertos interrogantes cruciales, fundamentalmente en lo referente a su
dimensidn ético-social.

Cuando nos preguntamos, por ejemplo: ;la investigacién debe ser planificada?
¢Debe ser absolutamente libre, de tal manera que el gusto de cada investigador sea
el criterio tinico?, nos encontramos frente a dilemas dificiles de resolver. Conroe
(1976), con la ayuda de un excelente grupo de consultores, analiz6 los 10 mejores
avances en cirugia y clinica cardiovascular y pulmonar de los dltimos 30 afios, y
descubri6 que sobre 529 trabajos considerados como esenciales y cruciales para
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los avances médicos en aquellas dreas, 217 (41%) eran basicos en su origen y que,
cuando sus autores los realizaron, no estaban involucrados en problemas clinicos y
tenian como meta el conocimiento por el conocimiento.

Nuestra realidad, sin embargo, nos marca que existen grandes limitaciones de
orden administrativo, de recursos, de orientacién, en la medida en que hay una
buena cantidad de dreas de investigacion que el pafs no ha podido enfrentar, lo que,
indudablemente, nos marca la necesidad de una politica de investigacién en las
instancias superiores de la universidad. Mas atn, el gran niimero de actividades de
investigacion que desarrolla la universidad hace necesario generar mecanismos
administrativos que optimicen los recursos humanos, técnicos y financieros.

Como bien dice Mora y Araujo (1975): «En la ciencia de la ciencia lo normativo
aparece inequivocamente, ya sea con referencia a la conducta del investigador, cuya
creatividad se trata de maximizar, ya con referencia a la sociedad nacional, para
maximizar el crecimiento de la ciencia o influir con su direcci6én o para maximizar
ciertas consecuencias sociales de la ciencia.»

I1. La identificacion de las areas funcionales que hacen a la organizacién de un
organismo de ciencia y técnica

Petit (1984) establece tres tipos generales de actividades esenciales que hallamos
en toda organizacion:
1- Actividades que se refieren al logro de los objetivos de la organizacién, es decir,
la produccidn de bienes y servicios.
2-Actividades centradas en el mantenimiento del sistema interno, es decir, todo
cuanto concurre a la coordinacién de las relaciones satisfactorias entre los elementos
- individuos o grupos- de la organizacién; estas actividades tienen una funcién de
facilitacién y regulacién en relacién con las actividades orientadas hacia los objetivos.
3-Finalmente, actividades orientadas a la adaptacién del entorno, que es una
condicién «sine qua non», tanto del desarrollo de la organizacién como de su
supervivencia.

En base a la caracterizaci6n de Petit (op.cit.), el punto de partida para proponer
una organizacion es establecer objetivos especificos, que en esta ocasién serian los
siguientes:

- Establecer pautas de desarrollo de nuevas dreas de investigaci6n, a corto y

medianoplazo, acordes con las necesidades de la integracién social de la Universidad
Y Su entorno.

- Promover el trabajo multidisciplinario en equipo.

- Colaborar para mejorar la calidad de los proyectos y programas actualmente
existentes.

- Promover la autoevaluacién continua del rendimiento de las actividades de
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investigacion.

- Propiciar el establecimiento de incentivos tendientes a una mayor motivacién
hacia las labores de investigacion.

- Mejorar los servicios de apoyo a la investigacion.

- Posibilitar la actualizacién de investigadores a través de intercambios, contactos
con otras Universidades, Empresas e Instituciones piiblicas y privadas.

- Lograr una adecuacion del nivel de recursos en funcién de las lineas temdticas
de investigacion.

- Propiciar las publicaciones derivadas de los programas de investigacién.

- Mejorar los canales internos de informacién en lo referente a la investigacién.
- Propiciar la participacién institucional de los investigadores en reuniones de su
especialidad.

- Promover una mayor transferencia de las actividades de investigacién hacia el
sector social, productivo y de servicios.

En base a los objetivos planteados, podriamos establecer cuatro funciones
bésicas: informacion, desarrollo, difusion y relaciones piiblicas e institucionales,
que se describen en la tabla 1.

A partir del planteo del logro de los objetivos propuestos, se hace necesaria una
organizacion con el apoyo de la infraestructura de Recursos Humanos y Econémico-
financieros de las actividades de investigacion, que podemos denominar Secretaria
de Planificacién General 'y Area de Coordinacién, proponiendo un organigrama
tal como se presenta en la figura 2, que incluiria cuatro subdreas relacionadas con
las funciones basicas.

Utilizando la clasificacién sobre estructura funcional de Hintze (1993), podemos
definir:

-Secretaria de Planificacion General:

Realiza la planificacién y eventualmente la programacién de actividades que
tienen que llevar a cabo las diversas subdreas funcionales en su conjunto, tanto
a corto como a mediano plazo. Fija estrategias y pardmetros para las
planificaciones especificas de cada subdrea funcional, pero no las realiza.
Consolida planificaciones.

-Area de Coordinacidén General:

Realiza la regulaci6n de las relaciones entre las distintas subéreas de la organiza-
ci6n, en cuanto se refiere a la consolidacién de la planificacién, el control general
de lasrelaciones de la organizacién como conjunto de su medio externo e interno.

-Subdrea de Informacion:

Produce la disponibilidad de la informacién para la organizacién, mediante el

procesamiento manual o computarizado de ésta, su almacenamiento y archivo.

Incluye planificacién y control de gestién.
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-Subdrea de Desarrollo:

Produce la transformacién, ampliacién o modificacién de la organizacién y/o
de su capacidad productiva, tanto en su conjunto como en cualquiera de sus
areas. Incluye planificacién y control de gestién.

-Subdrea de Relaciones Piiblicas e Institucionales:
Produce la administracion del proceso de relacién entre la organizacion y su
medio externo e interno. Incluye la formalizacién de acuerdos con el medio
‘externo, la planificacién de las relaciones institucionales y la relacién con otros

organismos.

FIG. 1
Identificacion de las Areas que componen un Organismo de Ciencia y Técnica
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Tabla 1
Descripcion de las funciones a desarrollar por un organismo de Cienciay Técnica

Informacidn

Desarrollo

Difusidn

Relaciones Piblicas e
Institucionales

-Informacién de
soporte para la plani-
ficacién para la toma
de decisiones, y para
la operatividad de la
organizacidn y sus
funciones de
desarrollo.

-Base de datos con:
-investigadores,
-relevamiento
periddico de
programas,
-proyectos,
-publicaciones,
-asistencia a eventos,
-infraestructura de
soporte de la
investigacion,
-autoevaluacion
periGdica.

-Informacidn para la
academia,
investigacion y
extensidn relacionadas
con relaciones
piblicas

¢ institucionales,

-Redes bibliogrificas.

-Mejorar los servicios
de apoyo a la investi-
gacidn.

-Propiciar normativas
acordes al desarrollo
institucional.

-Desarrollar pautas de
autoevaluacidn de las
actividades de
investigacidn.

-Promover el trabajo
interdisciplinario.

-Proponer incentivos
para los investigadores.

-Elaborar programas
de fortalecimiento de
la relacidn entre inves-
tigacién y docencia.

-Promover apoyos
logisticos y financie-
ros para la generacion
de lineas y proyectos
concebidos dentro de
prioridades institucio-
nalmente definidas y
respaldadas.

-Fortalecer las posi-
bilidades de acceso a
sistemas de informa-
c1on cientifica como
soporte a la investiga-
cion y docencia.

-Fortalecer la infra-

estructura y apoyo para
las publicaciones.

-Eventos, congresos,
SIMpoOsios,
conferencias,
jormadas, talleres,
seminarios, CONCUrsos
dentro y fuera de la
Institucitn.

-Oferta de subsidios.

-Becas de
investigacion

de umiversidades
nacionales e
internacionales.

-Actividades que
realiza el organismo
de ciencia y técnica.

-Programas de
fortalecimiento de la
relacion entre
investigacion y do-
cencia.

-Proyectos y
programas

sobre actividades de
investigacidn de la
Universidad.

-Publicaciones.

-Transferencia,
extensidn y servicios
a la comunidad.

-Oferta de servicios.

-Asistencia técnica
para el desarrollo de
nuevas iniciativas,

-Calificacién de la
oferta de trabajos a
través de tareas
profesionales in-
novadoras.

-Asistencia técnica y
colaboracién con los
sectores pablicos y
privados en la gestidn
integral.

-Asistencia técnica
integrada y especifica
para

el desarrollo de las
empresas y los
sectores sociales,

-Relaciones
interuniversitarias,




60 - INTRODUCCION

Tomando en cuenta las «tareas» asignadas en el organigrama propuesto,

podriamos establecer que éstas cumplen los requisitos necesarios para cualquier
organizacién, enunciados por Petit (op. cit.):
- Las subdreas comprenden los mecanismos para ¢l logro funcional de los objetivos.
- Se cumple el mantenimiento del sistema interno, a través de la Coordinacion General.
- Las subdreas de Desarrollo y de Relaciones Piblicas e Institucionales cumplirian
la funcién de adaptacidn del entorno.

51 analizamos un poco més en profundidad el organigrama propuesto, podemos
observar que hemos establecido las tareas de cada drea y sub-drea, pero no hemos
tenido en cuenta, las articulaciones que necesariamente se tienen que producir, tanto
de tareas asignadas en el organigrama propuesto, como en el contexto global de la
organizacion de toda Universidad. Esto dltimo lo trataremos en la préxima seccidn.

En particular, observando las tareas adjudicadas en las subdreas propuestas,
podemos comprobar que de una de ellas se deriva la posibilidad de que las ofras
puedan realizar sus actividades: la subidrea de Informacion. ;Cémo se pueden realizar
programas de desarrcllo sin informacion? ; Qué se difunde sin informacién? ; Cudl es
la imagen de la Institucién que se proyecta si no se posee informacién? Dirfamos que
esta tarea la cumple el coordinador; sin embargo, en la prictica, la articulacién entre
estas subiireas se da a través de una comunicacion constante entre ellas, lo que en
metdforas cibernéticas, podriamos llamar «feed back», o lo que Morgan (1991)
denominala ldgica de la causalidad reciproca, o sea, pensar en arcos y no en flechas.
Podriamos agregar que solamente la coordinacion es real, si se da la comunicacién
entre los subsistemas: en eslo consiste la naturaleza del verdadero cambio en las
organizaciones y la posibilidad de transformarlas. Como dice Morgan (op.cit.), «<Hay
una l6gica interna, la que cambia la forma de nuestro mundo, y comienza a ser posible
entender y manejar el cambio en un nuevo y mis alto nivel de pensamiento y accidns.

Una revision de las funciones bésicas y un andlisis de la 16gica interna nos pueden
llevar a lo que Morgan (op. cit.) denomina un disefio hologrifico, el cual comprenderia:

- tomar el todo ¢n sus partes,

- crear conectividad y redundancia,

- crear simultidneamente especializacion y generalizacion,

- crear capacidad de autorganizacidn.

En base a estas caraclerizaciones, podemos redefinir nuestro organigrama de
acuerdo con un sentido circular y sistémico de las dreas funcionales que componen
nuestra propuesta de un Organismo de Ciencia y Técnica (figura 2). Basicamente,
este tipo de organizacién nos lleva hacia un replanteamiento de actitudes y valores,
esto es, seglin Morgan (op. cit.), priorizar:

- la actividad sobre la pasividad,

- la autonomia sobre la dependencia,

- 1a flexibilidad sobre la rigidez,
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- la colaboracidn sobre la competencia,

- la apertura sobre la cerrazén,

- la pregunta democritica sobre la creencia autoritaria.

En muchas organizaciones puede significar un cambio de personalidad. Un cambio
organizacional implica un cambio cultural; investigar en la cultura de la organizacion
nos muestra como esta forma de direccién simbélica puede conformar la realidad de
la vida organizacional. El tipo de administracién contemporénea que se necesita para
un organismo con estas caracteristicas, segiin Larroca y Vicente (1993), es:

- Consolidacién de la estructura organizacional.

- Productividad, eficacia y eficiencia.

- Delegacion, descentralizacidn (divisién del trabajo y coordinacién).

- Informatizacién (uso de tecnologias).

- Capacidad innovativa y creativa para generar alternativas y toma de decisiones.

- Establecimiento de redes de comunicacion.

- Utilizacion de herramientas de anilisis.

- Compromiso con la conduccidn.

FIG. 2
Sentido Circular y Sistémico de las Areas Funcionales que componen un
Organismo de Ciencia y Técnica
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III. Lia articulacion de un organismo de ciencia y técnica en el nivel central de
la administracion de una Universidad

La figura 2 nos muestra el sentido circular y sistémico de las dreas funcionales
que componen el Organismo de Ciencia y Técnica (OCT) propuesto. Una forma de
«poner a pruebax la estructura formal «versus» la estructura real consiste en elaborar
los pasos que se deberian seguir dentro de una Institucién para lograr un objetivo
tal como la puesta en marcha de un Programa.

Se entiende por programa, segiin los conceptos de Hintze (mimeo 1994), la
organizacion del trabajo basada en la asignacién de recursos (humanos, financieros)
y de infraestructura, para resultados especificos y determinados, pero no
necesariamente acotados en el tiempo, sino que pueden mantenerse e incrementarse
mientras persista la necesidad que le dio lugar. A diferencia de un proyecto, cuando
logra su objetivo permanece funcionando, repitiendo el logro de sus resultados
mientras sea necesario. La asignacion de recursos no se hace en funcidn del
mantenimiento de una determinada «capacidad instalada», sino en la medida en
que la secuencia de resultados a producir lo vaya requiriendo.

Como base de andlisis para dilucidar la estructura «real» del funcionamiento
organizacional de un Programa, utilizaremos el diagrama de flujo del proceso de
planificacién estratégica elaborado a partir de informacién tomada de Vicente et al.
(mimeo, 1994) (figura 3).

Partimos de un andlisis contextual, en el cual debemos tener en cuenta, para
establecer los objetivos de nuestra propuesta:

- Estado actual de la investigacidn propuesta.

- Perfil académico y profesional de los investigadores.

-  Existencia de investigadores cuya estabilidad y permanencia asegure la
continuidad de los trabajos.

- Vinculacidn del programa con la politica institucional, los planes de desarrollo
sectorial y sus posibles aplicaciones regionales.

- Distribucién de las tareas entre las unidades y/o entidades y la naturaleza de su
participacién,

- Disponibilidad de infraestructura y equipamiento.

- Espacios: existencia y disponibilidad de oficinas, laboratorios, gabinetes, etc.

- Informitica y acceso a redes de informacidn.

- Biblioteca, automatizacion y redes comunicacionales.

- Equipamiento «ad hoc»: existencia, disponibilidad y mantenimiento del
equipamiento necesario para el tipo de investigacién que se realice.

- Presupuesto para la investigacion.

-  Fuentes de financiamiento: diversidad de fuentes, internas y externas
(gubernamentales, privadas, de organismos internacionales, etc); convenios con
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organismos piblicos y privados.
Vinculaciones con la docencia, extensién y servicios.

Objetivos, politicas y metas:

Producir conocimiento multidisciplinario y establecer vinculaciones con
docencia, extension y servicios.

Promover la formacién de equipos interdisciplinarios.

Concebir y poner en prictica politicas a corto, mediano y largo plazo.
Establecer canales de comunicacién y participacién entre los distintos actores
que permitan comprender la dindmica del Programa y proyectarlo a largo plazo.

Estrategias:

(1]

Posicionar el programa, teniendo en cuenta si existen programas similares en
otras instituciones, comparando criterios de rendimiento y calidad.

Identificar los objetivos a largo plazo en coherencia con los fines del Programa.
Hacer una proyeccidn de los resultados a nivel institucional, productivo y social.
Analizar fuerzas y debilidades internas. Para ello podemos tener en cuenta las
variables propuestas por Barré (1990):

1) Variables sobre las cuales la organizacién no tiene ninguna influencia.

2) Variables sobre las cuales puede jugar absolutamente, o bajo condiciones
(alianzas).

3) Variables dependientes de la estrategia de los competidores y de lo que se
puede modificar segtin adopte uno mismo tal o cual estrategia.»

Evaluar cudles alternativas nos dardn la posibilidad de alcanzar nuestras metas
al costo mds bajo y el mejor beneficio.

Estudiar la factibilidad del programa de acuerdo con la posibilidad de recursos
humanos de infraestructura y disponibilidad econémico-financiera.

Implementacion de Estrategias:

Describir en forma detallada el programa de investigacién propuesto.
Metodologia y/o procedimientos.

Identificar personal involucrado: funciones, tiempo de dedicacién, sueldos.
Establecer las necesidades de equipo propio, equipo a adquirir y su
mantenimiento.

Especificar gastos de transporte: compra, uso, mantenimiento, numero de viajes
y destino.

Establecer un margen de gastos impredecibles.

Establecer un cronograma de desembolso de recursos econémico-financieros.
Determinar lo que se necesita de instalaciones.

Asignar responsabilidades: quién y cémo.
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Una vez elaborado el programa: ;cudles serfan las vias para su aprobacibn, de

acuerdo con la estructura orgédnica de la Universidad ?(anexo 1).

~ Una vez aprobado el programa, el OCT debe poner en marcha las actividades.
;Como seria la articulacién que se necesitaria de las diferentes 4reas para que el
programa funcionara eficazmente?

Desde nuestra propuesta, al OCT le corresponderia el desarrollo de Recursos
Organizacionales. La Gestion organizacional, en este caso, debe lograr la
transformaci6n, ampliacién y modificacién de la organizaci6n en funcidn del tiempo,
mediante la definicién de la estructura, el desarrollo y la incorporacién de tecnologias,
de infraestructura, de metodologias, sistemas y proyectos y la regulacién entre las
diferentes dreas de la organizacion.

El sector de Planificacidn estaria encargado de la identificacién de las
necesidades de desarrollo de proyectos de la organizacién en sus diferentes dreas,
la planificacién general de la misma en términos de planes y programas de inversion
y desarrollo, la formulacion especifica de los proyectos y la programaci6n detallada
de los mismos, mediante técnicas que permitan organizar la gestién, asignar los
recursos y efectuar el control posterior; asimismo, tendria a su cargo la logistica;
esto es, el desarrollo e implementacion de metodologias referidas a la disponibilidad
de recursos materiales para la organizacion.

Al sector de Relaciones Piblicas e Institucionales le corresponderia la
administracién del proceso de relacion entre la organizacién y su medio externo e
interno, incluyendo la formalizacién de acuerdos con el medio externo, la
planificacién de las relaciones institucionales, las relaciones con otros organismos,
la promocién y administracion de la imagen institucional, etc.

Finalmente, el sector de Autoevaluacion debe promover la conceptualizacién,
disefio y metodologias para que cada sector del programa haga sus propios informes
de avance en cuanto a ejecucion de actividades, uso de recursos, obtencién de
resultados, problemas confrontados, necesidades generadas y conocer los temas
emergentes del desarrollo de su trabajo, lo que permitira realizar un seguimiento
de la evolucion de la estructura organizativa, la gestién de recursos humanos y una
evaluacidn de posibilidades futuras de desarrollo.

La pregunta crucial en relacién con nuestra propuesta de ejecucién del Programa
es: en la préctica, jcémo se obtiene la articulacién diagramada en la figura 4 como
una interseccion?

El uso de la estructura, reglas, reglamentos, procedimientos e informacién
pareceria el instrumento racional para el desempefio de tareas en que la ldgica del
cambio se conjugaria con la logica académica, la I6gica econémico-financiera y la
l6gica de programa de investigacién. En el enfoque organizacional propuesto, el
andlisis estratégico nos lleva inevitablemente a integrar las dimensiones del contexto,
de recursos humanos, econémico-financieros y de infraestructura en una capacidad
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Figura 4
Articulacion de la Implementacién de un Programa
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de flexibilidad y adaptacidn en el orden estructural, puesto que involucra modos de
regulacion del sistema global para situarse con previsién en el largo plazo.

Como sabemos, existe una jerarquia mas pronunciada en el sector administrativo
(construccién, mantenimiento, finanzas vy gestion de recursos humanos), y2 que
trabajan con modalidad «operativa», esto es: la organizacion del trabajo basada en
la asignacién de recursos, el mantenimiento de una determinada capacidad instalada
de produccidn de resultados sistémicos y rutinarios. Generalmente, la estructura es
de tipo jerdrquica, con divisién en dreas de responsabilidad, a las que se les asignan
presupuestos especificos para su operacién (Hintze, 1994).

El hecho concreto es que la modalidad «operativa» es una de los determinantes
esenciales en cuanto a la posibilidad de realizacion de las actividades de
investigacién. Sin embargo, el «reglamentismo» administrativo frena el dinamismo
que requiere este tipo de gestion.

Al enfrentarnos con una nueva cultura de la organizacion nos acercamos a
aspectos mucho mds reales del proceso de construccion de la realidad. La logica
econémico-financiera pareceria ser una constructora de realidad, con una decisiva
influencia en la cultura organizacional. Desde nuestra ptica, y coincidentemente
con Morgan (1991), hay muchas otras formas de pensar sobre una organizacion.
Las estructuras organizacionales, las reglas, las politicas, los objetivos, las misiones,
las descripciones de tareas y los procedimientos normalizados de operaciones
realizan una similar funcién representativa. Aunque tipicamente se consideran entre
las caracteristicas mds objetivas de una organizacion, la vision «representativa»
recalca que son productos culturales que ayudan a conformar la continua realidad
dentro de una organizacion.

El cambio cultural que significa trabajar en una organizacion como un «sistema
abierto» podria desarrollarse a partir de lo que Morgan (op. cit.) explicita cémo las
ventajas de la metdfora de la cultura, las cuales se derivan del hecho de mostrar que
la organizacién descansa en sistemas de significados compartidos y en esquemas
interpretativos que crean y recrean significados. Acentuando el hecho de que la
organizacion es una gran extension basada en los esquemas interpretativos
compartidos, la metodologia de la cultura eleva la importancia de atender los cambios
que puedan afectar la actividad organizacional.

Los objetivos méds comunes en un programa de desarrollo organizacional, (Ferrer
Pérez, 1976), que tomaremos como modos de llevar a la practica nuestra propuesta son:
“1. Desarrollar un sistema viable y capaz de autorrenovarse, que se pueda organizar

de varias maneras, dependiendo de las tareas.

2. Hacer éptima la efectividad tanto del sistema establs. como de los sistemas
temporales por medio de la creacién de mecanismos de continuo mejoramiento.

3. Avanzar hacia la colaboracién y competencia (regulada) entre las unidades
interdependientes.
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4. Crear condiciones en las que se haga aparecer el inevitable y se maneje
adecuadamente.

5. Lograr el punto en que se tomen las decisiones con base en las fuentes de
informacion, y no en las funciones organizacionales.

6. Aumentar el nivel de confianza y apoyo entre los miembros de la organizacion.

7. Crear un ambiente en el cual la autoridad de un papel asignado se incremente
por la autoridad basada en el conocimiento y la habilidad.

8. Aumentar la apertura de las comunicaciones laterales, verticales y diagonales.

9. Incrementar el nivel de entusiasmo y satisfaccién personales en la organizacion.

10. Aumentar el nivel de responsabilidad personal y de grupo en la planificacién y
la ejecucion.

11. Encontrar soluciones sinergéticas a problemas frecuentes. (Soluciones

sinergéticas son soluciones creativas, en las que 2 + 2 es equivalente a més de 4,

y en las que a través de las partes se logra més por medio de la presente

cooperacién que de conflictos).”

Hemos analizado hasta el presente el OCT a nivel central como un sistema
abierto, basado en la l6gica de cambio y como cultura, tratando de demostrar el
funcionamiento a través de un Programa, ;Cémo se articula la participacién de los
investigadores pertenecientes a Institutos, Centros y Cétedras dentro del OCT?

Una de las barreras mds importantes es la heterogeneidad con que hay que
enfrentarse. Como lo describe Suirez (1977):

“Esta diversidad de disciplinas que trabajan, si bien de una riqueza de perspectiva,
genera barreras de comunicacién, no sélo por la disparidad de estilos y metodologias,
sino también por la variedad de estilos y metodologfas seguidos, y también
fundamentalmente, por la variedad de supuestos tedricos y la cantidad de conceptos
introducidos para interpretar y denotar el mismo fenémeno.»

La pregunta crucial al tratar de proponer la articulacién de los investigadores
con el organismo central de CyT es d6nde centralizar y dénde descentralizar, y no
podemos menos que posicionarla como una organizacién que oscila entre ambas
posiciones. Tomando los objetivos en un programa de desarrollo organizacional,
enunciados por Ferrer Pérez (1976), podriamos definir cudles operarian como
descentralizadores en relacién a la articulacién del OCT Yy cudles como
centralizadores:

Descentralizadores: objetivos 3,56, 7, 8 y 10.

Centralizadores: objetivos 1,2,49y 11,
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IV. Algunas reflexiones sobre los factores limitantes de la planificacién
propuesta

En el presente trabajo, hemos focalizado nuestra atencién en relacién con el
funcionamiento interno de un OCT dentro de una Universidad.

Debemos reconocer que este abordaje presenta bastantes dificultades, que hacen
que los alcances de este trabajo tengan algunas limitaciones. La primera dificultad
se presenta en la focalizacion sobre el funcionamiento endégeno de la Universidad;
esto acarrea el peligro de trabajar con lo que Thompson (1967) llama la l6gica de
los sistemas cerrados, esto es:

- Incluir sélo la consideracién de variables relevantes.

- Excluir el resto de las influencias y variables ex6genas.

- Considerar que las variables relevantes sélo varfan en el grado que el
experimentador lo desee.

Evidentemente existe una interdependencia entre los factores externos, tales
como las dificultades para obtener recursos financieros, la influencia de factores
externos en materia de investigacién, con la imprecisién de objetivos nacionales en
relacién con la ensefianza superior (Cazalis, 1991), y los factores internos que
dificultan abordar independientemente la solucién total de la problemdtica de la
investigacion volcada al desarrollo regional.

La Universidad se presenta como una organizacién sumamente compleja; si
bien, para la mayoria de las personas que la conforman, esté claro que sus objetivos
principales son: la docencia, la investigacion y la extensién, los cémo y los porqué
son bastante distintos de una Universidad a otra.

Lo cierto es que los grandes objetivos de una Universidad, a veces, se van
transformando hasta volverse casi ininteligibles, segiin sea la trama de su estructura
organizacional y los procesos derivados de la misma, asi como aquellos productos
del medio ambiente en el cual estd inmersa.

Algunas de las consideraciones de Rodriguez (mimeo, 1994) sobre los factores
que limitan la planificacion en las instituciones universitarias, son importantes de
tener en cuenta al enfrentar la problematica de las organizaciones:

* La falta de consenso en el perfil de la institucion.

* Lacreencia de que la planificacién elimina las politicas de toma de decisiones.

* Lasincongruencias entre la estructura de planificacién y las estructuras y procesos
habituales de toma de decisiones.

* Las asunciones incorrectas sobre las causas que inducen al cambio,

* Las asunciones incorrectas sobre el tipo de informacién necesaria para la
planificacidn.

* Ladificultad de conjugar flexibilidad y control.

* Laincertidumbre acerca del futuro.
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La presidn por abordar asuntos inmediatos.

El costo del propio proceso de planificacion.

La insensibilidad ante asuntos particulares.

La falsedad de que la planificacién incrementar4 los recursos.

La falsa creencia de que las unidades revelaran sus prioridades.

La dificultad de conciliacién de los intereses de las unidades con el
organismo central.

* Lacreencia de que la planificacién ayuda a conocer mejor la institucién.

Un aspecto no focalizado en este trabajo, pero fundamental en la interpretaci6n
de lainsercién de la ciencia y tecnologia desde la Universidad en el sector productivo
y social, (la circulacién de conocimiento), es el de la interpretacién dindmica del
macrocontexto econdmico que, parafraseando a Barré (1990), serfan:

“ -Lacrisis de laregulaci6n de los sistemas socioeconémicos, por una parte, a la
cual corresponde el aumento de incertidumbre, lo que trae contradicciones relativas
a las funciones y métodos de precisién y de planificacién. .

- La emergencia conflictiva de un nuevo modo de desarrollo y la puesta en
prictica de las regulaciones correspondientes, alrededor de un nuevo paradigma
tecnol6gico; por otra parte, implican un rol mayor y dificil de aprehender para la
Ciencia y la Tecnologia, lo que trae contradicciones para las politicas de CyT.”

Sistemas abiertos, cerrados, culturales o basados en la 16gica del cambio y
transformacidn o instrumentos de dominacién. Es evidente que las organizaciones
no pueden ser caracterizadas bajo conceptos generalistas.

# O * ¥ % ¥ %

Conclusiones

Para la estructuracién de un organismo de Ciencia y Técnica dentro de una
Universidad, debe tenerse en cuenta que:
-Los Institutos y Centros de Investigacién tienden hacia la horizontalidad ya que
por la misma finalidad que persiguen (el descubrimiento y la elaboracién de nuevos
conocimientos), se caracterizan por su autonomia, circularidad y autorreferencia.
-La discusion en cuanto hasta dénde se debe o no planificar la investigacién queda
abierta. La realidad en cuanto a limitaciones de recursos y la dimensién ético-
social de la Ciencia y Técnica nos deben llevar a reflexionar sobre el tema.
-La investigacién en la cultura organizacional es necesaria. Solamente se logra una
coordinacién real si se da comunicaci6n entre las partes; en esto consiste el verdadero
cambio de las organizaciones y la posibilidad de transformarlas.
-La logica de cambio dentro de un OCT involucra la articulacién de la I6gica de
produccién de conocimiento con la légica econémico-financiera y la 16gica
académica.
-El pensamiento estratégico y la planificacién estratégica son las herramientas
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contempordneas que permiten a las organizaciones moverse en forma flexible y
adaptada frente a los cambios, tanto del contexto endégeno como del exégeno.
-La modalidad Programa de trabajo es la que permite ubicar las actividades de
Investigacién a mediano y largo plazo.

-Los recursos organizacionales se consideran esenciales en la regulacién de las
diferentes dreas de la organizacidn.

-La planificaci6n no es la panacea de todos los problemas. La cadena de produccién
de conocimiento se articula en un sistema complejo de factores politicos, econémicos
y psico-sociales.

-Las organizaciones, ya sean sistemas abiertos, cerrados, culturales o basados en la
16gica del cambio y transformacién o instrumentos de dominacién, no pueden ser
caracterizadas bajo conceptos generalistas.
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