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PROLOGO, por LORD FULTON

El autor de este libro estuvo asociado mucho tiempo al Instituto de Relaciones
Humanas Tavlstock, y su muerte, el pasado afio, represent6 para todos nosotros
un duro golpe. Habia adquirido su experiencia en universidades de muchos paises
pertenecientes a tres continentes; profesionalmente, destacé en el estudio de
las formas con que se organizan los hombres para alcanzar diferentes tipos de
tareas y objetivos. Su diagnéstico de los males que han aquejado a las universida-
des en los dltimos afios es agudo y representard una lectura Incémoda, perturba-
dora Incluso, para el conservador inmovilista y cémodo.

Ken Rice aproveché para su anélisis de la organizacién universitaria su pre-
paracién en diagnosis social. Expresé6 la opinién de que, aunque las universidades
deben aceptar la parte de responsabilidad que les corresponde en su situacién
actual, tal vez hayan sido més culpadas que culpables, ya que en los dltimos
tiempos se les ha exigido que se hicieran cargo sucesivamente de una serle de
tareas complejas, numerosas, y no féaciles de reconciliar entre sf. Esto explica
que hayan surgido tensiones comunes a todas las universidades de todo el mundo.

Muchos de los que conocen nuestras propias universidades quedarén sor-
prendidos al conocer su actual situacién. Por eJemplo, las relaciones entre los
miembros mayores y los mas ]Jévenes; entre los estudios humanistas y los
cientificos; entre lo puro y lo aplicado en la ensefianza y la Investigacién; entre
la Irrupcién arrolladora de las fuerzas de mercado del mundo exterior y la tra-
dicional «paridad de estimacién» entre todas las disciplinas académicas: éstas
y otras fuentes de tensién son, al menos en parte, las consecuencias de las
nuevas tareas que se han impuesto a las universidades desde la guerra. Antes
de 1939, por ejemplo, nuestras universidades, como instituciones pedagdgicas.
estaban dedicadas casi con exclusividad a la educacién de los profesores de la
generacion siguiente y de los destinados a la practica de las profesiones liberales.
Con 50.000 plazas universitarias se tenia mas que suficiente para ese amplio ob-
Jetivo. En la actualidad, las plazas llegan a 225.000 y para 1980 se calcula que habra
oproximadamente 450.000. Y no es s6lo cuestién de tamafio: se trata de un nuevo
cometido. En nuestros dias, la mayor parte de la poblacién estudiantil no
se dirige a la ensefanza o a las profesiones liberales, sino al mundo de la accién
y los negocios. Cada vez se hace més urgente el problema de c6mo y qué ense-
fiar en los cursos de licenciatura de modo que se satisfagan las necesidades, no
solamente de los que pasardn después a preparar el doctorado para dedicarse
a la ensefanza, sino también de aquellos que, una vez obtenida su licencia, pasa-
ré&n al mundo de los negocios publicos, a la industria, el comercio, las comunica-
ciones, la direccién, etc.

Indudablemente, se podria simplificar la misién de las universidades estable-
ciendo diferentes tipos de instituciones para responder a las diferentes necesi-
dades; pero en este caso habria muchos que lamentarfan profundamente la
pérdida del conocimiento mutuo que se consigue educando Juntos, en los primeros
cursos, al futuro profesor y al futuro hombre de negocios.



En su método, Rice ha preferido examinar separadamente cada una de las
diferentes tareas Implicitas en los objetivos de la universidad, para ofrecer
posteriormente la organizacién modelo méas apropiada para la realizacién de esas
tareas, teniendo en cuenta que, en realidad, son Interdependlentes. Por ultimo,
ofrece algunas reflexiones sobre el control y la direccién de la organizacién
propuesta.

El autor me hizo el honor de pedirme que leyera el manuscrito de su libro
y se lo comentara. Se nos fue antes de que pudiéramos reunirnos para discutirlo.
Por mi parte, habria reconocido la importancia de su <anélisis de la misi6na».
Las universidades tienen ciertas obligaciones ante la sociedad y deben descubrir
la organizacibn més apropiada para cumplirlas totalmente al més bajo costo
social. Pero me hubiera gustado preguntar, en primer lugar, si una organizacién
modelo basada exclusivamente en el anélisis de tareas Indentificables y defini
bles (por ejemplo, la produccién de mano de obra perfectamente capacitada),
no correrfa el riesgo de convertir las universidades en meros instrumentos.
Y, en segundo lugar, hubiera querido pedirle una ampliacién del concepto de «gru-
po de identificacién». ;Estaba aqul apuntando el concepto de la universidad como
socledad Iluminada por su propia visién de la vida perfecta: una forma de vivir
que aprueba a algunos de los que se unen a ella como estudiantes, y que
proporciona a los que salen, al cabo de tres afios, una claridad de ideas que
enriquece permanentemente su trabaJo en el mundo exterior? ;Debemos creer
que esta concepcién de la universidad se ha perdido totalmente con el creci-
miento, el tamafio, la complejidad y el ritmo acelerado de la vida de hoy?

Hoy, sé6lo podriamos hacer conjeturas sobre las opiniones del autor, respecto
a estas preguntas. Pero, ciertamente, le hubiera agradado saber que brotarian de
la simple lectura de su libro.



INTRODUCCION

CAPITULO PRIMERO

Cuando estuve en la India en el otoiio de 1968 tuve la oportunidad de contem
plar algunos de los problemas de la organizacién universitaria y meditar sobre
ellos (1). Las universidades indias, como las de otras partes del mundo, estaban
alteradas por la inquietud estudiantil. Algunas habian cerrado totalmente sus puer-
1as, otras trabajaban esporéddicamente y las restantes necesitaban tantos policias
como profesores para poder seguir abiertas. Me parecia entonces, y asi sigo
pensando, que aquello contra lo que protestaban los estudiantes en un momento
dado, en cualquier universidad concreta, era menos importante que el hecho de
que protestaban; y que, aunque las protestas en diferentes paises, y en diferentes
universidades del mismo pais, con frecuencia tenfan objetivos totalmente diferen-
tes, podian percibirse dos factores comunes a todos los casos: en primer lugar,
los alborotadores eran todos jévenes; y, en segundo lugar, las protestas se
dirigian todas contra el «establishements,

Nosotros, los mayores, también protestdbamos cuando éramos jovenes. Creia-
mos que nuestros mayores, que componian el «establishement» de entonces, ha-
bian sido los causantes de la primera guerra mundial y de este modo habfan com-
prometido nuestros futuros. Pero nosotros tampoco impedimos la segunda. No
solamente esto, sino que montamos un sistema tecnolégico, politico y social cuya
capacidad destructiva parece que no podemos ya controlar. No es de extrafiar
que la juventud de hoy no confie en nosotros. Protestan porque estédn firmemente
convencidos de que si el mundo sigue en nuestras manos no tendrédn en absoluto
ningun futuro.

Este tema se ha discutido ampliamente. Se han estudiado y comparado los
origenes y desarrollo de las protestas en América, Europa y Asia. La dificultad
reside en que dicho diagnéstico deja con frecuencia una sensacién de impotencia
ante la inmensidad de los cambios que se precisan: nada menos que una revo-
lucién del sistema econémico y una destruccién de los intereses creados que
apoyan los actuales sistemas de valores. No puedo menos de pensar que tales
discusiones, y las declaraciones que se derivan de las mismas (2), aunque sean
penetrantes y precisas, en tltima instancia distraen la atencién de lo que es
inmediatamente practico para las universidades mismas. Porque hay otro factor

(1) Los miembros del grupo con quienes trabajé y a los que deseo expresar mi agradecimiento
fueron los profesores K. Chowdry, |. Dayal, R. Matthal, R. Shah y A. Turner, y los sefiores Kakar
y Parikh.

(2) Por ejemplo, G. Wald, citado en el NEW YORKER, 22 marzo 19689.
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comun: las protestas de los estudiantes se dirigen con frecuencia contra sus
propias universidades y los que las administran.

Se ha puesto de moda en muchos paises echar la culpa a un «<grupo compara-
tivamente pequefio de militantes» que encabezan las manifestaciones y organizan
las «<sentadas»; y afirmar que estos estudiantes est4n contra cualquier autoridad
de todo tipo. Incluso puede que sirva de consuelo a los administradores de las
universidades pensar que no son ellos el auténtico blanco de la protesta, sino
simplemente las cabezas de turco disponibles. Pero antes de que aceptemos tales
generalizaciones serfa prudente examinar cuéles son las misiones de una univer-
sidad contemporénea, como han cambiado y qué puede haber en el mismo sistema
universitario, si es que lo hay, que lo hace tan vuinerable a los ataques y
merecedor de ellos.

En tiempos pasados, cuando, si nos guiamos por los modelos actuales, las
universidades eran comunidades comparativamente pequefias y cerradas de pro-
fesores, parece que los objetivos de la universidad estaban perfectamente defi-
nidos: el descubrimiento y difusién del conocimiento. Los miembros del cuerpo
docente y sus estudiantes encontraban pocas dificuitades en la mutua comuni-
cacién. Aun asf, se sabe que los estudiantes también se amotinaban. Hoy, la
demanda tremendamente mayor de educacién superior, la explosién del conoci-
miento y los recelos de la sociedad sobre el uso que se hace de tales conoci-
mientos, no solamente han puesto en tela de juicio los objetivos de la universidad,
sino que han hecho dificil y, en muchas universidades, aparentemente Imposible,
la comunicacién positiva entre profesores y alumnos.

A lo largo de los ditimos veinte afios, ha habido en la India dos comisiones
internacionales y un gran nimero de comités nombrados por el gobierno para
informar sobre la educacién a nivel universitario y a otros niveles. Todos ellos
recomendaron un profundo cambio. El més reciente, la Comisién de Educa-
cién 1964-66, comenzaba su informe del siguiente modo:

<El destino de la India se esta forJando en la actualidad en sus aulas. Estamos
firmemente convencidos de que esto no es mera retérica. En un mundo basado
en la ciencia y la tecnologfa, la educacién es el factor que determina el nivel de
prosperidad, bienestar y seguridad del pueblo».

El Informe concluye:

«Los obsticulos son demasiado importantes para ser tomados a la ligera. Con-
fiamos que se dé una respuesta adecuada a este colosal desafio.»

A lo largo de todo su informe la comisién se lamenta de lo poco que se han
estudiado los problemas organizacionales, y lo poco que se han tenido en cuenta
los informes y recomendaciones anteriores.

Desde que se publicé este informe, se ha hecho cada vez mas evidente, no
solamente que los estudiantes se han hecho més vociferantes en sus protestas,
sino que con frecuencia se les unen miembros del cuerpo docente que también se
quejan de una comunicacién Inadecuada con la direccién de la universidad. Incluso
en pafses con tradicién universitaria mucho més antigua que la India, los proble-
mas del gobierno de la universidad necesitan atencién urgente.

Durante muchos afos he estado trabajando con mis colegas del Instituto Tavis-
tock en una teorfa de sistema de organizacién (1), y la hemos aplicado a una va-
riedad de marcos, tanto industriales como no Industriales. El objetivo de este
breve libro es el de examinar la luz que este armazén teérico puede proyectar
sobre los problemas universitarios y sobre las dificultades de llevar a cabo un
cambio organlizaclonal.

Empiezo con un breve examen de los objetivos y metas de las Instituciones
universitarias. A partir de ese punto, no obstante, en vez de Intentar examinar mi-
nuciosamente las organizaciones actuales, y comprender cémo proporcionan o de-

(1) A.K. Rice, s<Productividad y organizacién social» 1958; A.K. Rice «La empresa y su am-
blente», 1963; E. J. Miller y A. K. Rice, «Sistemas de organizaci6n», 1967, (todas ellas Publicaclones
Tavistock, Londres).



Jan de proporcionar la maquinaria adecuada para alcanzar las metas, intento deter-
minar las tareas reales que deben realizarse y analizar los sistemas de actividad
que son esenciales para la realizaci6n de la misién. Acto seguido sugiero las
organizaciones modelo que se derivan del anélisis. Comprendo que se trata de un
ejercicio teérico, y que aun cuando empezéramos a partir de una «tabula rasa»
—rasa no solamente por no contar ni con edificios ni con profesores, sino por no
tener que contar ni con tradicién ni con cultura— seria muy dificil poner en préc-
tica los modelos sin concesiones. No obstante, espero que este intento pueda ser-
vir para aclarar algunos de los lugares comunes y mitos que se esconden tras las
dificultades y conflictos de nuestros dias.

La justificacién que puedo presentar para este enfoque es la de que no puedo
creer que la pléyade de hombres y mujeres capaces que dirigen y trabajan en las
universidades del mundo hubiera permitido que apareciera la situacién actual si
no fuera por la existencia de fuerzas sociales, muy poderosas, pero indetermina-
das, que obstaculizan el cambio y mantienen el caos. Por tanto, me parece pre-
ferible examinar las tareas e implicaciones organizaclonales antes de considerar
cémo se ponen en préctica actualmente. Con frecuencia, el estudio del funciona-
miento actual degenera en un proceso de acusacién por los fallos, mientras que el
anélisis organlzaclonal demuestra con frecuencia que la organizacién actual no
permite, y mucho menos facilita, un funcionamiento eficiente. En efecto, a menudo
parece como si la organizacién estuviera concebida para impedirlo.

Un concepto bésico utilizado en el anélisis es el de «misién primaria». Se de-
fine como la misién que debe cumplir cualquier institucién o subinstltuclén si
quiere sobrevivir. El concepto se relaciona con una teoria de la organizacién que
trata a cualquier institucién o sublnstltucién como sistema abierto, es decir, un
sistema que depende para su existencia de un interbambio continuado de materia-
les con su entorno. La primera tesis de este libro es la de que las universidades
son instituciones de misiones multiples (multiple-task); y que cada misién, aun-
que interdependiente de las demés, necesita su propia organizacién caracteristica
que difiera de la organizacién que se necesita para las demas misiones y para
la totalidad. La segunda tesis es que la concentracién en la interdependencia de
ias misiones ha tendido a oscurecer sus valores independientes, con la consi-
guiente confusién en las tareas, los limites de los sistemas de actividad, los pa-
peles y la relacién entre ellos. En efecto, como consecuencia de la expansién, la
«comunidad docente» se ha diversificado en un nimero de subcomunidades con
intereses distintos y a menudo en conflicto. La tercera tesis es la de que la orga-
nizacién universitaria actual se basa en su mayorfa en caracteristicas de sistema
cerrado, en donde los contactos con el ambiente circundante se mantienen en un
minimo. Pero han pasado ya los dias en los que una universidad podfa imponer sus
requerimientos a su sociedad y, una vez adquiridos, podia retirarse a su torre de
marfil, contentdndose con poder pagar sus deudas a largo plazo. La sociedad exige
ahora atencién a sus problemas contemporéneos, un reembolso mucho més répi-
do de sus inversiones.

En su informe a la Yale Corporatlon para el aio 1967-68, el Presidente, King-
man Brewster, escribia:

«Yale y todas las demas universidades necesitan urgentemente una teoria, o
al menos un sistema de ideas sobre su funcién, que le indique a si misma, y ex-
plique a los demés, qué puede y qué no puede intentar hacer la universidad en la
aplicacién de sus recursos y conocimientos tangibles a la solucién de los proble-
mas de la sociedad.»

Yo no tengo una teorfa tal. Pero intentaré6 demostrar que, en las condiciones
actuales, las universidades no tienen otra alternativa que llegar a un acuerdo con
las sociedades en las que existen. Tendran que preservar el nivel de preparacion
del profesorado, pero tendrén que aplicarlo al inestable y violento presente, no sea
que no se les deje sobrevivir para preservar el pasado. Algunas tradiciones ten-
dréan que pasar a la historia.

Expreso la opinién de que una universidad es una empresa compleja de tareas
multiples, para realizar las cuales, tiene que relacionarse con un entorno com-
plejo. Este entorno incluye su comunidad local, la zona de captacién de profe-
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sores y alumnos, su estado o nacién, y los grupos de referencia que Jjuz-
gan su rango académico. Las principales universidades tienen ademés Importantes
relaciones internacionales. Sus actividades son complicadas e intimamente rela-
cionadas. Para una Institucién tan compleja no puede haber una organizacién
simple. La organizacién futura, sea cual fuere el modo de alcanzarla, necesaria-
mente tendrd que ser compleja. Lo Gnico que puede esperarse, por lo que puedo
ver, es que, con una definicion més precisa de los limites de los sistemas de
actividad, y de los controles de limite que llevan consigo, se haga posible Iden-
tificar mas facilmente los papeles, las responsabliidades y las autoridades, y que,
con un comportamiento més complicado en los papeles, sea posible controlar con
més efectividad las relaciones a través de los limites. Pero ni siquiera esto bas-
tard: los conocimientos avanzan con demasiada velocidad, y la tecnologfa est4
cambiando las sociedades demasiado rdpidamente. Por consiguiente, la futura or-
ganizacién deberé ser también lo suficientemente flexible para poder evolucionar
a medida que aumentan los conocimientos. EI cambio organlzaclonal tiene que
convertirse en un proceso continuo.

El capitulo Il resume los conceptos e hip6tesis que se utilizan en el andlisis.
El capitulo 1l trata brevemente de las definiciones actuales de los objetivos de
las universidades y presenta unas posibles definiciones de las tareas miiltiples
que deben realizarse para alcanzar los objetivos. En los capltulos IV y V se descri-
ben las organizaciones modelo para los dos sistemas principales de misiones: la
investigacion y la educaci6n. El capitulo VI los combina en un solo modelo. En el
capitulo VIl se abordan algunos de los problemas de la educacién a nivel de docto-
rado, tanto en la ensefianza de la Investigacién como en la de la educacién profe-
sional. Acto seguido, se expone en el capitulo VIIl una organizacién modelo para
una universidad. El capitulo IX considera los principales Impedimentos que se
encuentran en el cumplimiento de la misién de la universidad, con ejemplos extral-
dos de diferentes culturas. El capitulo X trata del gobierno de la universidad. El ca-
pitulo final sugiere un posible experimento piloto.



CAPITULO 1i

TEORIA DEL SISTEMA DE ORGANIZACION

La empresa como sistema abierto

Esta teorfa trata a cualquier empresa o institucién, o a cualquier parte de una
empresa o Institucién, como un sistema abierto. Dicho sistema debe intercambiar
materiales con su entorno para poder sobrevivir. La diferencia entre lo que impor-
ta y lo que exporta da la medida de las actividades de conversién del sistema.
Asf, una compaiia de manufactura importa materias primas, las elabora y exporta
productos acabados. Por su produccién recibe una compensacién, con la que
adquiere mds materias primas. La materia prima en el sistema docente de una
universidad son los alumnos; y la produccién son los titulados (y los suspensos).
Siempre que mantenga la calidad de su produccién (titulados), la universidad con-
tinda recibiendo recursos y atrayendo estudiantes.

Dichas entradas y salidas son los resultados de los procesos de importacién-
conversién-exportacién que diferencian una empresa de otra. Cada empresa tiene
una variedad de procesos de importacién-conversién-exportaciéon: una compaiia de
manufactura, por eJemplo, contrata a sus empleados, les asigna un puesto de
trabajo, y antes o después los exporta por medio de la jubilacién, la dimisién,
el despido o el fallecimiento. Importa y consume energia y provisiones; recoge
datos sobre mercados, competidores y comportamiento de los proveedores, y
convierte los datos en planes, disefios y decisiones sobre productos y precios.

La naturaleza de los diversos procesos y sus entradas y salidas revela la va-
riedad de relaciones que una empresa o una parte de la misma, mantiene
con diferentes partes de su entorno y, dentro de ella misma, entre sus diferentes
partes. Los procesos revelan igualmente la variedad de tareas que la empresa
ejecuta en su totalidad, y las contribuciones de sus diferentes partes a ese todo.
No obstante, cada empresa, o parte de empresa, tiene en cualquier momento
dado, una misién primaria: la misién que debe cumplir si ha de sobrevivir (1).
El proceso dominante de Importacién-conversién-exportacién es aquél por el que
se cumple con esa misién primaria. Y el proceso dominante es lo que define la
relacién esencial de una empresa con su entorno y al que se subordinan otras
relaciones, tareas y rendimientos.

(1) Para una descripcién més completa de este concepto y la teorfa del sistema de organiza-
clén, cf. Miller y Rice, op. cit.
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Un sistema de actividades es el conjunto de actividades que se necesitan
para completar el proceso de transformar una entrada en una salida. Un sistema
de misién es un sistema de actividades mas los recursos humanos y fisicos que
se necesitan para llevar a cabo dichas actividades. El término «sistema», tal como
aqui lo utilizamos, implica por tanto que cada actividad componente del sistema
se relaciona con al menos parte de las restantes actividades del mismo sistema,
y que el sistema en su totalidad es identificable como independiente en algunos
aspectos, si es limitado, de los sistemas con que se relaciona. Por tanto, un
sistema tiene un limite que lo separa de su entorno. Las entradas cruzan este
limite y quedan sometidas a procesos de conversién dentro del mismo. En
consecuencia, el trabajo realizado por el sistema puede medirse, al menos
potencialmente, por la diferencia entre sus entradas y sus salidas.

Lo que distingue un sistema de un conjunto de actividades es la existencia
de normas. Las normas relacionan las actividades con el rendimiento, ordendndolas
de tal manera que se asegure que se lleva a cabo el proceso, y que se relacionan
entre si los diferentes procesos de importacién-conversién-exportacién del sis-
tema, y el sistema considerado en su totalidad con su ambiente circundante.

En consecuencia, el control de direccion mas importante en cualquier organi-
zacién es el control de los limites de sistemas de actividad, ya que solamente en
los limites es donde puede medirse la diferencia entre entrada y salida. La direc-
cién de tarea, pues, es esencialmente:

a) La determinacion de los limites entre los sistemas de tarea.
b) El control de transacciones a través de los limites.

El limite de un sistema de actividades implica por tanto una discontinuidad
como la interpolacién de una regién de control. En la figura 1 se muestra el
emplazamiento de la funcién de control de limites.

FIGURA 1.—Un sistema de tarea y su funcién de control de limites.

Funcién de control

Entradas e Ac"‘gdad” - Salidas
e

explotacion

Los sistemas de actividad que descansan en la trayectoria del proceso
dominante de Importacién-coversién-exportacién, a través del cual se realiza la
tarea primaria, son los sistemas de explotacién. Cuando en una empresa hay
més de un sistema de explotacién, se necesita un sistema de direccién diver-
sificado para controlar, coordinar y servir las actividades de los diferentes
sistemas de explotacién. Esto incluird la direccibn de todo el sistema.
la direccién de cada sistema separado de explotacién, asi como la direccién de los
sistemas que no son de explotacién y que no realizan directamente ninguna parte
de la tarea primaria de la totalidad, sino que propgrcionan los controles y el
servicio de los sistemas de explotacién. En la figura 2 se muestra una empresa
con tres sistemas de explotacién de primer orden, tres funciones de control y
servicio en el sistema de direccién de primer orden, dos sistemas de explotacién



de segundo orden, y dos funciones de control y servicio de segundo orden. En
este diagrama, para evitar complicaciones innecesarias, se ha simplificado la
forma topoldgica de la figura 1 situando la region de control de limite en un pun-
to en el limite del sistema de explotacion (ver figura 1 a).

Figura 1 a—Simplificacion de la figura anterior.
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FIGURA 2.—Modelo organizacional (Organigrama).
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Los miembros de una empresa ocupan determinados puestos en estos diver-
sos sistemas de actividad. Un miembro puede ocupar més de un puesto; y un
puesto puede estar cubierto por mas de un miembro. Al distribuir las actividades
correspondientes a los puestos y asignar los puestos a las personas, la empresa
no siempre puede determinar previamente que cada individuo se entregard con
dedicacién al puesto y a las tareas a las que ha sido asignado o a los demés
miembros de su sistema de tareas. En efecto, el individuo puede entregar su
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lealtad a otros grupos dentro de la empresa: a su sindicato, a sus amigos, a los
compaiieros que hacen el mismo tipo de trabajo en otros sistemas de tarea; o
puede entregarla a grupos fuera de la empresa: su famllla, su religibn o su
partido politico. En otras palabras, la empresa no puede predeterminar la identi-
ficacidn relativa de los diversos grupos a los que pertenecerd cada individuo. No
obstante, estas asociaciones tienen su importancia para la eficacia del cum-
plimiento de la tarea, apoydndola u oponiéndose a ella.

Por consiguiente, la direccién de una empresa necesita tres tipos de control
de limite:

a) Regulacién de los limites del sistema de tarea (es decir, regulacién de la
empresa en su totalidad como un sistema de importacién-conversién-expor-
tacion, y regulacién de los sistemas constituyentes de actividad).

b) Regulacion de los limites del sistema de identificacién (los limites de los
grupos a los que pertenecen los individuos, bien directamente por los
puestos que ocupan en sistemas de actividad o indirectamente a través de
sus «role-sets» consecutivos y relaciones personales).

c) Regulacién de las relaciones entre sistemas de tarea y sistemas de iden-
tificacion.

La organizacion es el instrumento por el que una empresa determina las
actividades de cada puesto y asigna los puestos a individuos y grupos. De este
modo la organizacién es un medio para alcanzar un fin, y la organizacibn més
apropiada es la que mejor se adapta a la realizacion de una tarea primaria. Se
sigue de aqul que para cada tarea se necesita un organigrama, que servird para
determinar los limites de los sistemas de explotacién y las funciones de control
y servicio que se precisan para coordinarlos, controlarlos y servirlos. Estas
definiciones de los limites de los sistemas determinarén los puestos y las rela-
ciones entre puestos que contribuyen a un funcionamiento efectivo.

Al preparar un organigrama, el punto de partida estd en el desarrollo del pro-
ceso. El proceso dominante identifica la naturaleza de las entradas, las actividades
que se necesitan para convertirlas en salidas y disponer de ellas, y los recursos
humanos y fisicos precisos para proporcionar o facilitar estas actividades. El
siguiente paso consiste en descubrir las discontinuidades en el proceso que
sefalan los limites de los sistemas de actividad. Son los puntos apropiados en los
que trazar los limites organlzaclonales, y éstos, a su vez, definen las imposicio-
nes de la direccion.

Dado que la ejecucién de cualquier tarea estd sometida a limitaciones com-
plejas, la organizacién real de la empresa seré inevitablemente un compromiso
entre el modelo y las limitaciones. Del mismo modo, como cada parte de cual-
quier empresa tiene su propia tarea primaria y por tanto necesita un orga-
nigrama para si misma, la organizacién de la totalidad se encontraréd limitada por
la necesidad de integrar las organizaciones de las partes. EIl modelo proporciona
una base que sirva de término de comparacién para examinar la realidad de las
limitaciones y los compromisos consiguientes.

Asi, a los tres controles de limite antes indicados habré que afadir un cuarto:
la regulacién de los limites organlzaclonales cuando éstos, debido a limitaciones
inalterables, no coinciden con las limitaciones de los sistemas de actividad. Los
limites de tarea, organizaclonales y de identificacion pueden coincidir. En efecto,
deben coincidir en cierta medida en el limite de la empresa si ha de continuar
existiendo. La empresa puede diferenciarse Igualmente en partes, que se definen
asimismo por los limites que coinciden. En esta coincidencia hay ciertos peligros.
Uno de ellos es que los miembros de un grupo den tanta importancia a su iden-
tidad como grupo que defiendan un sistema de tarea en desuso del que deriven su



asociacién. Podriamos afiadir la posibilidad de que la identificacién del cambio
en los limites del sistema de tareas, e incluso la identificaci6n de los mismos
limites puede hacerse méas dificil por la existencia de Ilimites de grupos
que son enérgicamente defendidos.

En general, puede decirse que sin unas definiciones adecuadas de limites
para los sistemas de actividad y los grupos de identificacién, es dificil definir los
limites organizacionales y son inevitables las escaramuzas de frontera. Tal vez
la principal paradoja de las modernas y complicadas empresas esté en que cuanta
maés seguridad haya en el establecimiento de los limites, méas facil serd estable-
cer los sistemas de comunicacién formal. Si no se sitia adecuadamente un limite,
las diferentes personas lo fijaran en distintos lugares y por tanto habra confu-
sién entre el interior y el exterior. En el individuo esta confusién lleva al fracaso;
en las empresas, a la ineficiencia y al colapso.

Como una empresa es un sistema abierto, la naturaleza de las limitaciones
dentro de las que actia estd en cambio constante. Interiormente, un cambio en la
tecnologia puede eliminar antiguas limitaciones e introducir otras nuevas. En el
exterior, los cambios pueden variar desde un requerimiento estatutorio de poca
importancia a un cambio fundamental en la definicién de la tarea primaria. Tales
cambios, aunque no exijan una nueva definicién de la tarea primaria de la totali-
dad, frecuentemente vuelven a definir las tareas primarias de las partes
y modifican las estrategias a través de las cuales una empresa se relaciona
con sus ambientes interior y exterior con el fin de alcanzar la realizacién
més efectiva de su tarea primaria. Los cambios en estrategia no siempre
son explicitos; pueden refleJarse simplemente en los cambios en el com-
portamiento de la empresa. Diferentes formas de organizacién difieren en su
capacidad para responder y adaptarse en los cambios en la estrategia. Los cam-
bios estratégicos, sean o no explicitos, e incluso si no llevan consigo una rede-
finicl6n de la tarea primaria, pueden requerir cambios en la forma de organizacién
si se quiere que conserve su efectividad.

Sistemas de tareas miiltiples

En la figura 3 se muestra una forma simplificada de un sistema de tarea
multiple. En teoria, pueden identificarse dos tareas, y, por tanto, dos sistemas de
actividad, pero los que llevan a cabo las tareas —los recursos humanos de los dos
sistemas— constituyen un tnico e idéntico grupo de identificacién. De este modo
la fuerza del limite de identificacién del grupo queda afectada por lo que suceda
en ambos sistemas de actividad y, por medio del grupo comin de identificacion,
las actividades de cada sistema de tareas quedan afectadas por las de los demés.

FIGURA 3.—S8istema de un grupo - dos tareas.
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La intervencién de un grupo en dos sistemas de actividad puede exigir la coexis-
tencia de dos 6rdenes diferentes de puestos y relaciones entre los puestos:
6rdenes que pueden relacionar simultdneamente a cada uno de los miembros de
forma diferente.

El conflicto entre los sistemas no surge en condiciones de equilibrio estable.
es decir, cuando las fuerzas ambientales son débiles o no inciden demasiado dife-
rencialmente en los tres sistemas. Por ejemplo, las sociedades primitivas a me-
nudo, parece que han tenido caracteristicas algo parecidas al sistema cerrado
durante mucho tiempo. Entre los diferentes sistemas que adopt6é el grupo tribal
se estableci6é un equilibrio estable. Pero en la sociedad contemporédnea, con sus
cambios sociales y tecnolégicos cada vez més répidos, el desequilibrio es comin.

Los negocios familiares proporcionan muchos ejemplos de desequilibrio debido
a las presiones diferenciales sobre los diferentes sistemas de actividad: los que
corresponden a la familia como tal familia, y los que corresponden al negocio
como tal negocio. En el tipo de negocio que exige un creciente capital para man-
tenerse al nivel de los competidores, es dificil para cualquier famllla, a menos
que posea un Importante capital, proporcionar lo suficiente para mantener el
control. Si, ademés, el negocio exige un nimero creciente de técnicos, cientificos
y directivos que dirijan las tecnologias cada vez més complicadas de produccién,
«marketing» y control, no es corriente que una familia pueda proporcionarlos todos.
A medida que otros elementos exteriores a la familia se van introduciendo en
puestos de mando en el sistema de tarea del negocio, tienden a usurpar los
supuestos puestos pertenecientes a los miembros de la familia, distorsionando
asi la relacién de papeles en el sistema familiar.

En condiciones de cambio social y técnico, las actitudes y el comportamien-
to de los miembros de un grupo entre sf, y en relacién con el ambiente exterior,
no solamente puede comprometer la supervivencia de los sistemas de tarea, sino
introducir tales tensiones en las relaciones interiores del grupo que quede tam-
bién comprometida la supervivencia del grupo.

Sistemas de tarea temporales y de transicion
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Por definicién, los sistemas de tarea temporales y de transicién exigen organi-
zaciones temporales y de transicién (por comodidad llamadas organizaciones de
proyecto). La caracteristica esencial de un tipo de proyecto de organizacién
es la de que el grupo formado para realizar una tarea particular tiene
que disgregarse en cuanto ha terminado dicha tarea. El grupo como tal
grupo no tiene ninguna otra razén de ser en términos de realizacién de la tarea.
Pero la vida teéricamente finita de un equipo de proyecto se prolonga frecuente-
mente como resultado de una redeflnicién de su tarea o de la aparicién de nuevas
tareas. Un equipo de Investigacién, por ejemplo, bien porque haya inventado una
nueva técnica o bien porque sus miembros se han dedicado a trabajar Juntos,
origina ulteriores problemas a los que aplicar su técnica, o que mantendrén el
equipo Intacto, sin tener en cuenta si los problemas originados guardan relacién
con la tarea general de la empresa Investigadora de la que el equipo forma parte.

Pero los grupos de proyecto, por definicién, no pueden proporcionar una iden-
tificacibn permanente ni unos modelos de carrera para sus miembros. Ahora bien,
si lo hacen, se hace dificil que puedan disgregarse al terminar la realizacién de
la tarea. Para que una organizacién del tipo de proyecto tenga éxito se necesitan,
por tanto, funciones de control y de servicio en el sistema de direccién:

a) Para asegurar que se dispone de recursos adecuados, tanto humanos
como fisicos, para cada proyecto emprendido.

b) Para proporcionar grupos de identificaci6on a los que puedan dedicarse
los miembros mismos y a los que puedan volver para continuar en su tra-
bajo al terminar cada proyecto.



Para proporcionar una mancomunidad en la que puedan restaurarse y
mantenerse los recursos fisicos.

c)

En la figura 4 se ilustra la forma general de organizacién. En una pequeiia
empresa, la empresa total puede ser el Gnico sistema de Identificacién requerido.
Pero una empresa grande y complicada rara vez puede preporcionar suficiente
identidad personal, en cuyo caso son esenciales los sistemas diferenciados se-
parados.

Figura 4. —Forma general de una organizacién de proyecto.
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Sistemas de tarea transaccional

Por definicién, debe realizarse una transaccién entre una empresa y su entorno,
a través de los limites de la empresa. Las actividades de la transaccién implican
aquellas partes de la empresa y de su entorno a través de las cuales se
realiza la transaccién. El sistema de tarea de la transaccién, aunque tem-
poral, tiene, por tanto, un limite que corta los limites de la empresa,
un limite que en cualquier transaccién bilateral auténtica no puede ser
totalmente controlado por la empresa. Adem4s, si la empresa es importante, no
todos sus miembros pueden tomar parte en la transaccién y uno o méis tendran
que «representar» a la empresa. Esta condicién incluye inevitablemente el con-
trol de los limites entre la empresa y su representante o representantes.

En la figura 5 se ilustra un ejemplo simple, que representa una transaccion
entre dos empresas A y B, llevando a la transaccién, en nombre de A y b en
nombre de B. Mientras dure la transaccion, el limite del sistema de tarea (ab)
corta los limites de ambas empresas A, B. En la medida en que haya cierta incer-
tidumbre en A, B, a, b, o ab, sobre la fuerza relativa de los limites A, B, a, b, o ab,
habrd dudas sobre el control de transacciones a través de los limites entre A
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FIGURA 5.—Sistema simple de tarea transaccional.
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El limite de tarea transaccional es lo sombreado.

ya, Bybyay b. El control del limite ab debe ser lo suficientemente fuerte
como para realizar la tarea de transaccién, pero no puede hacerse demasiado
fuerte, porque comprometeria el control de los limites Aa y Bb, y por consiguiente
la integridad de los limites A y B. Cualquier incertidumbre puede exacerbarse
cuando a o b estdn formados por méds de un individuo. Entonces no solamente
puede haber incertidumbre sobre los limites Aa y Bb, sino que las relaciones
intra-grupo de a y b pueden también convertirse en causa de ansiedad.

Son comunes los ejemplos de dificultades. Si a es un representante vendedor
de un proveedor A y b es el comprador de un cliente B, la direccién de A exigira
a su representante a que establezca una buena relacién con b, sin que, al mismo
tiempo deje de seguir siendo leal a A. Un representante que se sospecha favorece
a b a expensas de A generalmente no durar& mucho. igualmente, un comprador
que se cree que utiliza la relacién ab en su propio beneficio, en vez de en beneficio
de B ser4 despedido tan pronto como sea descubierto. Del mismo modo, las nego-
ciaciones entre grupos que actiian en nombre de instituciones, o incluso de nacio-
nes, pueden crear cierta incertidumbre sobre el control de los limites de las
instituciones que ellos representan; ademaés, las diferentes opiniones sostenidas
por los delegados de los grupos negociadores sobre la misién que deben cumplir
pueden poner en peligro toda la transaccién.

Algunas transacciones, por su misma naturaleza, dan poder y privilegio a una
de las partes de la transaccién. La mayoria de las transacciones estédn regidas
por sanciones sociales e incluso legales. Si, en la figura 5 A representa
la profesién médica y a un miembro de la misma, y B representa a la comunidad
y b un paciente, entonces hay normas muy estrictas, con apoyo legal, que ri-
gen la naturaleza de las transacciones y la relacién de papel dentro del li-
mite del sistema de tarea. Otras profesiones tienen normas muy estrictas. Pero
incluso en transacciones en donde no intervienen profesiones reconocidas, el limi-
te ab (la reglén de control que se sombrea en la figura 5), es «controlado» general-
mente por acuerdos culturales tacitos que son aceptados tanto por a como por b
A falta de dichos acuerdos, o si no se aceptan los acuerdos técitos reconocldos,
debera emplearse tiempo y esfuerzos en establecer las normas y los procedl-
mientos antes de que puedan comenzar la ejecucién de la transaccion.

En general, cualquier transaccién entre una empresa y su entorno introduce
cierta Iincertidumbre sobre la fuerza relativa de los limites de la empresa, el
ambiente, y el sistema de tarea transaccional. Si se define el caos como la Incer-
tidumbre sobre la determinacién de limites o, mas familiarmente, como descono-
cer el puesto adecuado para cada persona o cada cosa, entonces toda transaccién
es potencialmente caética. Si avanzamos alin més y sugerimos que la caracteris-
tica fundamental de desastre reside en el arrasamiento de los limites conocidos
(de las normas y reglas que gobiernan la existencia), entonces puede decirse
que toda transaccién lleva incorporados los elementos del desastre inciplente.
£l médico que tiene relaciones sexuales con su paciente —es decir, que permite
que las relaciones personales dentro del limite del sistema de tarea borren los



limites de la profesibn médica a la que pertenece— se encuentra, en realidad.
muy cerca del desastre.

El sistema de tarea transaccional es temporal y de transicién. Cuando se ha
cerminado la tarea debe suspenderse. Si se prolonga més alléd de la terminacién
de la tarea, utiliza innecesariamente los recursos. Haciéndolo asi, debe reducir
la eficacia de la ejecucion de la tarea. Por tanto, precisa de una organizacién
«po proyecto que pueda o no renovarse (1).

Al terminar la transaccién, a se encuentra una vez mas integrado en Ay b en B.
Pero sea cual fuere el resultado de la trasaccion, las relaciones entre a y las
demés partes de A y con la totalidad de A (y entre b y B) probablemente habran
cambiado. Y en esta fase es donde posiblemente cualquier desacuerdo que haya
Jentro de a (o b) afectar4 a la formacion de futuros «equipos de proyectos= para
.areas transaccionales.

El punto fundamental estd en que, por lo que se refiere a sus transacciones
on el entorno, una empresa es un sistema de tarea mdltiple (multiple-task), que
forma equipos de proyectos temporales (de uno o mas miembros) para realizar
una tarea, y posteriormente los disuelve. Mientras dura la transaccion, un equipo
de proyecto actia con la autorizacién de la empresa. Cada transacciéon prueba la
solidez de los limites de la empresa y del equipo de proyecto, y la solidez del
control que la empresa puede ejercer sobre su propio equipo de proyectos, es
decir, en la medida en que el equipo de proyecto actia a nivel de la autorizacién
concedida, por encima o por debajo de dicho nivel. De este modo, el resultado
de cada transacciéon puede cambiar la naturaleza y fuerza de los controles.

Las defensas comunes contra la incertidumbre de los controles son la defi-
nicién precisa de los términos de referencia para el equipo de proyecto y la pres-
cripciéon de normas y procedimientos para tratar las actividades imprevistas o no
planificadas que surjan en la transaccién. Pero las defensas, afadiendo otras
limitaciones al sistema de tarea transaccional, ponen limites a su ejecucién.

(1) En este marco conceptual las visitas hechas por un vendedor representante se consideran
sproyecto» separado; entre una y otra visita .vuelves a su grupo de identificaclén dentro de la
compafifa.
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CAPITULO i

OBJETIVOS DE LA UNIVERSIDAD

En su discurso de convocatoria dirigido a la universidad de Allahabad en 1947,
poco después de la declaracién de independencia de la India, el Pandit Nehru defi-
nié asi los objetivos de la universidad:

«Una universidad significa humanismo, tolerancia, razén, progreso, aventura
de ideas y bisqueda de la verdad. Significa la marcha hacia adelante de la raza
humana en pos de objetivos cada vez mas altos. Si las universidades cumplen
con su obligacién, mejorara la nacién y el pueblo.»

El informe de la Comision India de Educacién 1964-66 define los objetivos
como:

«Buscar y cultivar los nuevos conocimientos, dedicarse enérgicamente y sin
temor a la bisqueda de la verdad, e interpretar las creencias y los conocimientos
antiguos a la luz de las nuevas necesidades y descubrimientos;

Proporcionar el tipo adecuado de liderato en todos los aspectos de la vida,
descubrir los jévenes dotados y ayudarles a desarrollar su potencial al méximo
cultivando su aptitud fisica, desarrollando e! poder de su inteligencia y cultivando
los intereses, las aptitudes y los valores morales e intelectuales adecuados; pro-
porcionar a la sociedad hombres y mujeres competentes capacitados en la agri-
cultura, las artes, la medicina, la ciencia y la tecnologia, y otras muchas profesio-
nes, que sean también individuos cultos, que den un sentido social a sus vidas:
esforzarse por promover la igualdad y la justicia social y reducir las diferencias
sociales y culturales mediante la difusién de la educacién; fomentar en los pro-
fesores y estudiantes vy, a través de ellos, en la sociedad en general, las aptitudes
y valores necesarios para desarrollar una «vida auténtica» en los individuos y en
la sociedad.»

Esta larga definicién esta tefida por lo que los miembros de la Comisién con-
sideraban algunos de los problemas inmediatos que impiden el progreso hacia
la «vida auténtica» en la India contemporanea. No obstante, aparte de algunos
cambios en el orden de importancia de algunos puntos, creo que pocas direccio-
nes universitarias dejarian de aceptar los amplios principios en que se basan
estas dos definiciones. Estoy convencido de que hasta los estudiantes que protes-
tan aceptarian que, si se buscara vigorosamente y sin temor la verdad, seguirian
las reformas adecuadas.

La principal dificultad de todas estas definiciones reside en que suponen que
el conocimieno, su descubrimiento y adquisicién, es algo bueno en sf mismo.
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No digo que no lo sea; pero hay muchas personas en el mundo de hoy, particular-
mente los J6venes, que estdn hondamente preocupados por el uso que se hace
del conocimiento, especialmente en ciencia y tecnologia. O tal vez serfa més
correcto decir que estén perturbados y molestos por el avance desigual del
conocimiento —el retraso de las ciencias del comportamiento respecto de las
ciencias naturales— y la explotacién de la ciencia y la tecnologia a expensas
de los valores humanos. La «=explosién» de los conocimientos en los Gltimos
afios ha hecho muy dificil, si no como algunos dicen, totalmente imposible, la
comunicacién entre los miembros de diferentes disciplinas académicas. El estu-
diante que esté dispuesto a aprender y a aplicar sus conocimientos a los proble-
mas de la Humanidad se encuentra ante un abanico cada vez mds amplio de es-
peciallzaciones, cuyos partidarios luchan entre si por temas que el estudiante
considera triviales, totalmente ajenos a cualquier sistema de valores que dé
prioridad al bienestar y desarrollo humano. Quizéds no haya que admirarse de que,
en todo el mundo, los estudiantes piensen que estén siendo traicionados por sus
sistemas educativos y estén intentando encontrar otros valores, mds humanos, por
los que regir sus vidas.

Al mismo tiempo, tanto en los paises desarrollados como en los que se en-
cuentran en vfas de desarrollo, la exigencia de oportunidades para la educacién
superior va aumentando a una velocidad tal que las instituciones existentes no
pueden dar abasto. En algunos paises, esta demanda viene de los J6venes que
saben, o creen saber, que la educacién superior conduce a mejores carreras; en
otros, la demanda viene primordialmente de la sociedad, que necesita clentificos
y tecn6logos més cuallficados. En la mayoria ae los paises estas exigencias se
refuerzan mutuamente. En algunos pocos paises ricos, la educacién superior pare-
ce proporcionarse no tanto por el bien que en sf misma representa, sino més bien
como un medio para ocupar, incluso por prolongados periodos de tiempo, una
parte creciente y articulada de la poblacién, cuyos miembros no pueden ser absor-
bidos por el sistema econémico actual; al menos no a los niveles correspondien-
tes a su educacién y a la edad en la que podrian reallzar una importante contri-
bucién al bienestar social.

Pero pienso que el dilema es fundamental y estd en el conflicto de los valores
culturales. La explotacién de la ciencia y la tecnologia modernas supone la elimi-
nacién de lo antiguo en favor de lo més nuevo, no solamente respecto a los ar-
tefactos materiales, sino incluso por lo que a los valores emocionales y rellgiosos
se refiere. La tecnologfa moderna se dirige hacia un dominio cada vez mayor del
ambiente; la ciencia moderna hacia explicaciones més positivas y basadas en la
realidad de los fenémenos naturales, incluyendo la vida y la muerte del hombre.
La explotacién de la ciencia y la tecnologia modernas significa la aceptacién de los
valores de la competencia y la agresién. Todo lo viejo y sus seguidores deben
ser eliminados en favor de lo nuevo y los que lo defienden. El conocimiento mo-
derno desafia las creencias tradicionales. El conflicto se entabla entre el cono-
cimiento moderno, con sus evidentes e Iineludibles valores competitivos y des-
tructivos, y el conocimiento tradicional, con sus valores religiosos, totalmente
diferentes y con frecuencia profundamente enraizados. El dilema es universal,
pero tal vez en la India, con sus mayores tradiciones y su cultura clésica, pueda
observarse en su forma més aguda. En mi opinién, hay muchos Iindios, incluyendo
los defensores del progreso, que sienten un profundo terror, en gran parte in-
consciente, por los valores que parecen acompanar siempre a la adquisicién del
conocimiento moderno. Se sienten angustiados por su incapacidad para reconciliar
las necesidades evidentes de aliviar los males de su sociedad por la aplicaclén
de la tecnologia con los efectos de esta Gltima en su herencia cultural. Social-
mente, en la India, como entre la Juventud de la mayoria de los paises, esto lleva
al desprecio Inconsciente, y frecuentemente consciente, de la moderna ciencia
y de los cientificos. No es algo casual la tendencia que se observa de alejJamlento
de la clencia y de la tecnologia y de retorno a las artes.

La india es una de las naciones no alineadas del mundo. Tal vez sea no alinea-
da no sélo en sentido politico: estd fuera de esa competencia que, en nuestros
dias, parece ser la consecuencia inevitable de una moderna sociedad tecnol6gica.
El aumento del conocimiento podrd permitir o no que la humanidad se beneficle



del conocimiento evitando la competencia. El aumento de conocimiento puede o no
llevar al domino del ambiente sin empeorar al mismo tiempo las condiciones del
mismo haciendo cada vez mas dificil la vida. Hasta el momento, la experiencia
nos sugiere que el aumento del conocimiento linicamente aumenta la competiti-
vidad y la destruccioén.

Una de las ironfas del actual movimiento de protesta estudiantil es la de que
muchos de los atacados, los rectores y miembros mas ancianos del cuerpo do-
cente de las universidades, son defensores de los valores que los mismos estu-
diantes suscribirfan. Las protestas, en la medida en que se dirigen contra la misma
universidad, tal vez sean contra la incapacidad de los especialistas en artes y
humanidades para controlar la aplicacién de los descubrimientos de sus colegas
cientificos.

Si las universidades pudieran alcanzar los objetivos que se les asignan, indu-
dablemente cambiarfan profundamente sus sociedades. Se convertirian en las ins-
tituciones més poderosas para los cambios e innovaciones. No obstante, como
en la actualidad funcionan, las tnicas innovaciones de que parecen ser capaces
supondrian tantos inconvenientes como ventajas. Hasta que puedan mostrarse ca-
paces de salidas més constructivas, o de controlar la competitividad y destruccién
que acompaiian a estas Innovaciones, habra que impedirles que alcancen sus ob]e-
tivos. Y hasta que todos los demés grupos sedientos de poder de la sociedad estén
dispuestos a conceder la prioridad como agentes de cambio a las universidades,
habra que impedirselos a ellos. Hacer de los estatutos de la universidad unos tex-
tos farragosos e inciertos, confundir sus organizaciones y hacerlas el blanco de
los ataques son algunos de los instrumentos utilizados por la sociedad para asegu-
rar su continuado fracaso. La desorganizacién tiene una poderosa motivacién.

El informe de la Comisién India sobre educacién dice (pagina 325):

«Desgraciadamente, los problemas propios de la administracién de la
universidad no han recibido la atenci6én que merecen... Se necesita un es-
fuerzo decidido para poner en marcha medidas, técnicas y practicas, asf
como un mecanismo para tomar las decisiones que precisa una organiza-
cién académica, dindmica y de amplias miras.»

Yo dirfa que se necesita algo mas que una maquinaria para tomar decisiones.
Sin un cambio en la cultura, ninguna organizacién nueva es probable que funcione
satisfactoriamente. No obstante, la Comisién dice también:

«Y lo que es peor, las normas, los procedimientos y las técnicas, una
vez adoptados, tienden a continuar indefinidamente su forma original, aun
cuando el cambio en las condiciones y circunstancias los haga anticuados
e incompatibles con las necesidades y précticas reales de las instituciones.
Esta rigidez retrasa gravemente el progreso y el desarrollo.»

En otras palabras, la rigidez de los procedimientos y las técnicas se convierte
en parte de la cultura que refuerza la resistencia a las innovaciones y cambios.
Lo mas dificil es hallar un marco conceptual que permita el andlisis de los proble-
mas de la administracién universitaria. No es probable que la investigacién deta-
llada de diferentes aspectos de los objetivos de la universidad y de las protestas
contra pricticas especificas, puedan producir algo mas que resultados conflic-
tlvos, a menos que se tome conciencia de la complejidad de la estructura y de la
cultura del conjunto. Al mismo tiempo, nada puede argiiirse al hecho de que los
objetivos de la universidad, sea cual fuere su definicién, necesitan la realizacién
de un nimero de tareas Interdependientes. La educacién, por definicién, es un pro-
ceso dindmico y cambiante. Si no es innovadora se torna estéril.

Para los objetivos que me propongo en los dos siguientes capitulos, trataré la
universidad como si constara de dos subsistemas principales: uno para el descu-
brimiento de los conocimientos: la investigacion; el otro para la difusién del cono-
cimiento: la ensefianza. Cada uno de estos subsistemas tiene una materia prima

25



26

caracteristica que lo diferencia del otro; y cada uno de los subsistemas tiene
también subsubsistemas, cada uno de los cuales tiene una materia prima que
lo diferencia de los deméds subsubsistemas. Asl, el subsistema de enseiianza,
cuya materia prima caracteristica esté formada por estudiantes, tiene subsub-
sistemas, cuya materia prima caracteristica son los alumnos que estudian diferen-
tes materias en diferentes cursos, y otros subsubsistemas relacionados con las
oportunidades concedidas para crecimiento y maduracién. Del mismo modo el sub-
sistemas de Investigacién tiene subsubsistemas cuya materia prima depende del
tipo de investigacién que se realiza, ya sea su objetivo el descubrir conocimien-
tos en general ya sea buscar soluciones a problemas especificos.

Por lo que he podido ver, en ningin sitio se han asignado 6rdenes explicitas
de prioridad a las tareas de estos subsistemas o subsubsistemas. Por tanto,
al preparar modelos organizacionales, consideraré en primer lugar las diversas ta-
reas relacionadas con las diferentes materias primas como Independientes entre
s, y capaces de cumplirlas aisladamente. Dejaré para el capitulo VI la Integracién
de los modelos en un Unico sistema para la educacién anterior a la licenciatura.
Igualmente, en el capltulo VIl trataré de la educacién posterior a la graduacién In-
dependientemente de la educacién anterior y dejaré para el capitulo Vil la Integra-
cién de ambos niveles, preparacién para la graduacién y preparacién para el doc-
torado en una organizacién modelo para una universidad. Este método tiene la ven-
taja de que permite la preparacién de modelos organizacionales, tratando la tarea
de cada subsistema como la tarea primaria a la que deben supeditarse todas las
demés. Tiene el Inconveniente de que cada tarea, si se toma aisladamente, apa-
rece limitada en definicién y restringida en su realizacién. No obstante, creo que
la consideracién previa de los valores Independientes de las tareas puede ayudar
a reducir la confusién cuando se hace necesario considerar el control de su
Interdependencia



CAPITULO IV

MODELO ORGANIZACIONAL PARA REALIZACION DE UNA TAREA: INVESTIGACION

En el capitulo de investigacion, incluyo el descubrimiento de nuevos conoci-
mientos, la ampliacién de los conocimientos existentes y su aplicacién, cuando
esta aplicacién necesita investigacién. No suscribo la opinién de que es posible
trazar iimites viables e incluso dtiles entre la investigacién bésica y la aplicada o
incluso entre la investigacién y el desarrollo. La mayoria de los argumentos en
tavor de tales diferencias pierden, al parecer, su consistencia, con los intentos
por demostrar que la una o el otro tienen una posicién superior o mayor valor en
asuntos humanos. Encuentro que las distinciones son arbitrarias y, particularmen-
te en las ciencias sociales, positivamente desorganizadoras como determinantes de
organizacién y control de la investigacién. Diferentes tipos de investigaciones ne-
cesitan diferentes organizaciones, para el ejercicio de diferentes clases de autori-
dad y por tanto diferentes modos de direccion.

La clasificacion del trabajo de Investigacién

En un capitulo posterior, cuando me dedique a considerar las limitaciones
sobre la realizacién de la tarea, especularé sobre las razones de la tendencia hacia
la diferenciacién entre ciencia «pura» y ciencia «aplicada»; en este caplitulo, y
como predmbulo al examen de la organizacién de la investigacién, deseo presen-
tar un modelo que, en mi opinién, debe seguir todo el trabajo de investigacion.
El modelo es tridimensional:

a) Formulacion de la pregunta: la precisién con la que pueden plantearse las
preguntas y de aqui la facilidad o la dificultad con que pueden hallarse las
respuestas. El &mbito se extiende desde lo preciso a lo vago; desde la
consideracién de lo méds simple a la consideracién de las multiples va-
riables.

b) Técnicas de investigacion: el &mbito se extiende desde las técnicas cono-
cidas, bien probadas y certificadas, hasta las desconocidas. En el dltimo
extremo del «continuum» el primer problema es formular una pregunta, el
segundo, cémo puede hacerse una investigacion.

c) Control de las fuentes de informacion: el ambito se extiende desde la
situaciéon en la que el investigador puede tener un control tal sobre la
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fuente de su informacién que puede aislar sus variables, investigar del
modo que desee, y publicar sus resultados, hasta la situacién en la que
tiene un control tan incompleto que con frecuencia puede temerse que
sea la fuente la que controle la investigacion. Este tipo de investigacién
tiene que manejar multiples variables, algunas de las cuales pueden por
lo general medirse y otras muchas son desconocidas, y la publicacién en
cualquier forma detallada depende invariablemente de que se consiga la
autorizacién de la fuente de la informacién.

Un eJemplo del trabajo de investigacién que se encuentra en el punto cero de
todas las dimensiones, o muy cercano al mismo, seria una investigacién de las
propiedades de un compuesto inorgénico. Las preguntas pueden ser muy concre-
tas; las técnicas de investigacién estan perfectamente establecidas; la fuente de
informacién puede ser totalmente controlada en el laboratorio, y no hay ninguna
barrera para la publicacién de los resultados. En el otro extremo de todos los
ambitos se encontrarfa una investigacién sobre un disturbio comunitario. Las pre-
guntas que pueden dirigirse son por lo general muy vagas; las técnicas que han
sido inventadas no han conseguido hasta el momento resultados muy dtiles; y con-
trolar la fuente de datos, o controlar el experimento, suele ser imposible. La pu-
blicacién de los resultados que pueden obtenerse puede llevar a demandas lega-
les o incluso a més violencia.

En un extremo de los «continua», el extremo de la «ciencia bésica» un joven
investigador puede ser instruido en la técnica, puede dérsele la fuente de datos,
y puede supervisarse su trabajo lo mas estrechamente que sea necesario. En el
otro extremo, el investigador, con frecuencia, tiene que formularse sus propias
preguntas, desarrollar las técnicas apropiadas y establecer sus propias relaciones
con la fuente de los datos que precisa. El Gnico control vélido es «profesional».
Por control «profesional» se entiende que el investigador tiene que respetar un
cédigo explicito de comportamiento que le impide emprender ninguna accién, o
efectuar ninguna intervencién, que pueda perjudicar a su fuente de informacién.
La accién o la intervencién en nombre de la investigacién, sin considerar su efecto
en el que responde, es inexcusable. Debe confiarse en el investigador. Es ésta una
condicién que presenta particulares dificultades en la investigacién médica y so-
cial. Los pacientes y los que responden no estén siempre dispuestos a confiar su
enfermedad, o su comportamiento, al escrutinio de investigadores J6venes, inexper-
tos y noveles. La medicina tal vez haya utilizado excesivamente a los pobres como
su principal fuente de datos; los profesores de ciencias sociales quizd hayan
Jugado excesivamente con sus estudiantes para que los resultados se acepten sin
reparos como correspondientes a la realidad.

MI propio prejuicio es muy claro: no creo que las investigaciones sean més
0 menos epuras» 0 «<bésicas», porque se encuentren en diferentes puntos en las
tres dimensiones. Las variables pueden ser mds o menos numerosas, conocidas,
complejas e interdependlentes; los resultados pueden ser mds o menos mensura-
bles. Pero considero que una investigacién es cientifica si el método es cientifico:
es decir, si el pensamiento es incisivo y se establece una clara distincién entre
hechos, hip6tesis y especulacién. Que una hipétesis no pueda comprobarse riguro-
samente, 0 que un experimento no pueda controlarse o repetirse exactamente,
significa Gnicamente que ain no se han descubierto las técnicas necesarias. Estoy
totalmente convencido de que la medicién prematura de lo inaplicable no es ca-
mino para hacer de una ciencia «aplicada» o «clinica» otra mé4s «pura» 0 més <bé-
sica».

Me propongo recoger algunas de las implicaciones de este modo de conside-
rar la investigacién cuando considere los problemas del sistema de estatuto uni-
versitario; aquf, deseo discutir el trabajo de investigacién segin que la materia
prima pueda Identificarse como:

a) Cientificos — la materia prima sobre la que se ha modelado gran parte
de la organizacién universitaria de la investigacién; o

b) Problemas — la materia prima dominante de la mayoria de la investigacién
gubernamental o industrial y, en los Gltimos afios, en forma creciente, de
la investigacién universitaria.



Los cientificos como materia prima

Hablando estrictamente, la entrada en un sistema destinado a descubrir el co-
nocimiento es una pregunta; los procesos de conversién son el pensamiento, la
investigacién y la experimentacién originados por la pregunta; y la salida es la
respuesta. La cuestién estd en que, si solamente pudieran plantearse las pregun-
tas adecuadas, seria relativamente facil encontrar las respuestas. Para el descu-
brimiento de nuevos conocimientos —Yy acepto que gran parte del llamado «nuevo
conocimiento» es o el redescubrimiento de lo que se conocia antes, o la amplia-
cién o reformulacién del conocimiento existente— la entrada podria definirse por
tanto como curiosidad; las actividades del proceso de conversién podrian defi-
nirse como las indagaciones e interrogaciones que provoca la curiosidad; la salida
como pregunta contestable. En la prictica, esto significa que la entrada es el
hombre; el proceso de conversién es lo que piensa, siente y hace; la sallda, es
lo que comunica.

En general, la organizacién de la investigacién en las universidades se ha
basado en un proceso de este tipo, o muy similar al mismo. Se han designado
personas creadoras, que han trabajado por su propia cuenta, o han formado unos
grupos alrededor de ellos, han establecido laboratorios, retiros u otras formas
de proteccién de interferencias y han trabajado alli. El producto de su labor ha
atraido los recursos para mantener y ampliar las instituciones que ellos han
formado. La autonomia se da por descontada; el control de la tarea y su entrega
a la misma son aspectos intrinsecos. En realidad, la organizacién pasa a ser
tnicamente un instrumento para la realizacion de la tarea, que se puede modi-
ficar, cambiar o eliminar sin tener en cuenta los papeles anteriores, ya estableci-
dos, o las relaciones entre diversos papeles. Los sistemas de tarea y de identi-
ficacién coinciden, es decir, se espera la entrega total a la tarea y al grupo
dedicado a la tarea. Los disidentes tienen que abandonar. Se trata de la clasica
estructura igualitaria e informal de los grupos de investigacién mas complicados.

Desgraciadamente, tal vez, este modelo se ha aplicado, o se ha dicho ostento-
samente que se aplica, no solamente a los que son auténticamente creadores, sino
a la mayoria de investigadores y de trabajos de investigacién, y a gran parte de
las instituciones de investigacién, sin tener en cuenta sus tamanos y sus ob-
jetlvos. En las universidades, la «libertad académica» se ha convertido en un
estandarte que estd en peligro de degenerar en un cliché. No dudo que las uni-
versidades proporcionen las condiciones apropiadas para los investigadores crea-
tivos; pero dudo mucho de la extensién de la libertad y la autonomia a todos
aquellos que afirman hacer un trabajo de investigacién. La auténtica capaci-
dad debe ser fomentada y favorecida siempre, pero si el temor a hacer Jui-
cios de valor sobre la capacidad lleva a favorecer la mediocridad, entonces, a
largo plazo, los patrocinadores se negardn a seguir prestando su ayuda. Incluso
los donantes privados en una sociedad opulenta esperan por lo general una
minima compensacién por su mecenazgo: en general, el prestigio. Una nacién,
un estado, una comunidad que proporciona recursos para apoyar la investiga-
cién universitaria y sus investigadores, generalmente exige la clase de pro-
duccién que necesita. Por consiguiente, estudiaré ahora la organizacién de una
institucién de investigacién en la que las entradas son los problemas y las
salidas son las soluciones.

La investigacion enfocada a los problemas

En esta seccién, considero las unidades o grupos de investigacién que, en
su mayor parte, serén juzgados por su capacidad para hallar soluciones a proble-
mas que interesen a largo o corto plazo a sus patrocinadores. Estoy de acuerdo
en que muchos problemas surgirdn por si mismos, es decir, serdn formulados
por los investigadores dentro de la unidad de investigacién. Acepto igualmente
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que pueden hallarse respuestas genuinametne innovativas y creativas, tanto a las
preguntas que no han sido planteadas como a las que lo han sido. El proceso
dominante de importacién-conversién-exportacién de dicha unidad, sin embargo,
importa problemas, ya sean presentados por los patrocinadores, ya determinados
por los Investigadores en interés de aquéllos; los procesos de conversién son
la recogida y anélisis de datos y la realizacién de experimentos; y las salidas
son las soluciones en forma de resultados publicados o modelos de trabajo.
Ahora bien, como rara vez las soluciones son completas, las salidas tal vez sean
problemas reformulados con el fin de que pueda procederse a un trabajo ulterior.

Los recursos que se necesitan para la realizacién de la tarea son los investiga-
dores y su equipo. El sistema bésico de funcionamiento es por tanto un proyec-
to» —investigadores y equipo— preparado para resolver un problema. Una vez
resuelto, o una vez que se han formulado otros problemas, el proyecto ha alcanza-
do su objetivo y se disuelve. Por consiguiente los sistemas de funcionamiento
son esencialmente temporales.

En los limites de la unidad se necesitan algunos controles para asegurar que se
importan (o se generan) los problemas adecuados, que se dispone de los recur-
sos apropiados, y que las salidas darén al menos satisfaccién suficiente a los
patrocinadores para asegurar su apoyo continuado. En el seno de la unidad, se
necesitan controles para asegurarse de que se utilizan adecuadamente los recur-
s0s y que se asigna la prioridad apropiada a los proyectos. Los investigadores
que quieren <«libertad», y lanzarse por un campo escogido por ellos mismos, pue-
den hacerlo si ese campo responde a las necesidades de los patrocinadores. En
caso contrario, tendrdn que buscar diferentes fuentes de apoyo y abandonar la
unidad.

Los controles de direccién descritos no son féciles, particularmente cuando
el equipo de un proyecto ha conseguido inventar una nueva técnica de Iinvesti-
gacién o resolver algin problema. Ocurre que el equipo tiene la tendencia a
quedar aprisionado por su propio éxito. Inconscientemente, sus miembros bus-
can nuevos campos a los que aplicar su técnica, o nuevos problemas que les
permita conservar su identidad. La direccién de la unidad de investigacién tiene
que proporcionar dos funciones de control y de servicio fundamentales: propor-
cionar sistemas de identificacién adecuados para los investigadores que estén
constantemente reuniéndose y separédndose, y mantener el control del uso del
equipo, escaso y caro. El equipo de un proyecto que tiene éxito desarrolla inva-
riablemente el sentido de identificacién; sus miembros se sienten atraidos a
trabajar Juntos. Esta identificacién puede ser un refuerzo poderoso para la reali-
zacién de la tarea: es admirable y conveniente mientras el proyecto en el que
trabaja el equipo est4 de acuerdo con los objetivos de la unidad; pero es desor-
ganizadora cuando el proyecto, aunque intrinsecamente vélido, se separa de los
objetivos de la unidad utilizando los recursos de la misma. Los sistemas de
identificacién, opuestos a los sistemas de funcionamiento, son esenciales para
proporcionar una identificacién en alternativa y mantener el interés institucional
en vez del interés por el proyecto. Los departamentos basados en la dlsciplina,
u otros grupos a los que los miembros estdn dispuestos a entregarse, pueden pro-
porcionar un control de direccién sobre la suficiencia de los recursos y su uso.
Pueden también proporcionar una base para los investigadores del proyecto,
sobre la que discutir sus problemas y enriquecer su capacidad especifica. Pero
los departamentos o grupos de este tipo tienen funciones de control y servicio
en el sistema de direccién de una unidad de Investigacién centrada en los pro-
blemas, y no constituyen sistemas de funcionamiento.

Del mismo modo, sucede con frecuencia que més de un proyecto puede nece-
sitar los recursos y el equipo, por eJemplo, espacio, laboratorios, calculadoras
electrénicas, dinero. Los miembros de un equipo de proyecto que obtiene resul-
tados positivos estdn siempre dispuestos a reclamar dichos recursos como suyos,
como medios para reforzar su identificacién y evitar su desmantelamiento. Por
consiguiente se necesitan también controles que no pierdan de vista el uso Yy
el mantenimiento del equipo.



En la figura 6 se muestra una organizacion modelo de una unidad investiga-
dora de este tipo —llamada por conveniencia un instituto de investigacion
centrado en problemas—. En la préctica, la direccién del instituto por lo general
controlara directamente los sistemas de importacién y exportacién, aceptando los
problemas y asignandolos a los equipos de proyecto, comprobando los resultados
antes de su publicacién y presentando modelos piloto como organizaciones de
funcionamiento. Una importante particularidad de un modelo de este tipo es que
los sistemas de funcionamiento y su direccibn —los sistemas esenciales por los
que se realiza la tarea primaria del instituto— son temporales. Como tal, no
proporcionan a los cientificos la seguridad de un trabajo fijo durante toda su
carrera. Cierto, los ayudantes de proyectos de hoy pueden convertirse en los
jefes de proyecto de manana; pero los jefes de proyecto de hoy tal vez tengan
que pasar a ayudantes de proyecto en el futuro. La decision de la direccién sobre
quién dirige y quién asiste tiene que basarse en el problema que debe resolverse,
en la preparacion requerida para resolverlo, y en el tiempo que probablemente se
tarde.

FIGURA 6.—Organizaclén modelo para un instituto de investigacién centrada en problemas

y/o multidisciplinal.
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Direcciéon del programa de investigacién

Una variacién importante en la organizacién tipo-proyecto de un instituto de
investigacion centrado en problemas se da cuando se funden una serle de proyec-
tos en un solo programa.

En la medida en que los proyectos pueden distinguirse entre si, necesitan
una direccién separada, pero en la medida en que son similares, o entran dentro
del mismo campo de investigacion, necesitan una direccion comin de orden
superior. Un ejemplo tipico seria un intento por descubrir y experimentar un
nuevo tipo de servicio social. Se conoce o se sospecha la necesidad de una cierta
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comunidad: por ejemplo, la necesidad de asesoramiento legal o de un nuevo tipo
de servicio sanitario. Los objetivos son: investigar la necesidad y su importancia,
cémo afecta a la vida de los miembros de la comunidad, y c6mo debe responderse
a ella; establecer un modelo piloto para responder a las necesidades: modificar
el modelo a la luz de la experiencia; valorar su eficacia; adiestrar a los que se
encargarédn del servicio; aprender por la experiencia en investigacién, organizacién,
y evaluacién; y, finalmente, entregario a la comunidad como una empresa a punto
de ponerse en marcha. EF nimero de variables, que debe tener en cuenta el
equipo original, es considerable y, dado que el experimento es por definicién
la roturacién de un nuevo campo, es probable que muchas de ellas sean descono-
cidas. Puede haber dudas incluso sobre la capacidad y preparacién que se nece-
sita, y el equipo de programa tendré que trabajar para conseguir recursos cuando
los considere necesarios.

La autonomia fundamental es un punto esencial. No puede permitirse que la
burocracia, las verificaciones y balances, que son apropiados para establecer
empresas a gran escala, retrasen o inhiban la innovacién y experimentacién nece-
sarias. Cualquiera que sea la organizacién primitiva del equipo es posible que
tenga que modificarse, si no cambiarse a fondo, a intervalos frecuentes. A medida
que se consigue experiencia, se van abriendo nuevas interrogantes y nuevas
posibilidades para el experimento. La organizacién que se necesita es la que tiene
el méximo de flexibilidad sin ser un Impedimento para los controles minimos
necesarios del uso de los recursos. En efecto, un programa simple empieza por
lo general como un proyecto cuasi-auténomo, que, si tiene éxito, desarrolla répl-
damente otros subproyectos. Estos, a su vez, se convierten en proyectos cuasi-
auténomos dentro del programa. El que tiene més éxito de éstos se va desarro-
llando en programas propios y peculiares. N

En esta fase, los problemas de organizacién tienden a agudizarse. idealmente,
estos programas necesitan las mismas instalaciones y nivel de autonomia que el
programa original del que formaban parte. En la préctica, creo que la segunda y
subsiguientes generaciones de programas es més probable que sobrevivan si,
como los demds sistemas orgénico, reciben su independencia cuando les llega el
momento. Pueden todavia seguir perteneciendo a la familia original pero, como los
miembros de otras famllias, se espera, por lo que a los recursos se refiere, que
justifiquen su propia existencia. Desde el punto de vista organlzacional, el progra-
ma original se convierte en una federacion de estados cuasi-auténomos, algunos
de cuyos miembros, a medida que se desarrollan los programas, pueden eventuai-
mente separarse de su federacién madre original, bien uniéndose a otras fede-
raciones o formando nuevas federaciones propias. La organizacién modelo sigue
siendo de un tipo proyecto bésico, pero con sistemas de tarea y de identificacién
coincidentes a nivel del programa. El nimero de funciones de control y servicio
es pequefio y sus interrelaciones son simples. Tampoco es probable que dichos
equipos de programa necesiten unos puestos complejos de direccién. No obstante,
lo que necesitan es una direccién que no solamente permita el movimiento de
las partes constituyentes hacia su independencia, sino que lo aliente y favorezca;
una direccién, en efecto, que fomente y apoye a sus propios rivales.

He distinguido la especializacion de la investigacién, no porque crea que eaquélla
no depende de la labor de los cientificos, o porque no pueda centrarse en pro-
blemas, sino debido al conflicto potencial entre investigacién basada en una dis-
ciplina e investigacién plurldisciplinarla. El avance de las fronteras del conoci-
miento se inclina en favor de la especlalizaclén: avance en profundidad dentro
de un estrecho campo. Después de todo, asi es como se desarrollan las especiali-
zaciones. Organlzaclonalmente, por consiguiente, a pesar de lo que se ha escrito
més arriba, gran parte del trabajo de investigacién, y particularmente el trabajo



universitario de investigacién, es probable que se base en una disciplina y que
se realice en departamentos basados en una disciplina, o que tenga al menos un
punto de partida en una disciplina concreta. A medida que se profundiza en el
conocimiento, y aumenta el nivel de abstraccién, es evidente que las disciplinas
van perdiendo las caracteristicas especiales que las diferencian entre si. Pero
esto significa s6lo un retrazado de los limites departamentales: un proceso que
podria ser evolutivo en vez de revolucionario, aunque no fuera sino por los intere-
ses creados que defienden los limites histéricos con tanta vehemencia.

La organizacién real de la investigacién departamental puede centrarse en el
cientifico o enfocarse al problema. No obstante, en la investigacién basada en
esta disciplina, la direccién de investigacién es también, y esencialmente, una
direccién departamental, y como tal puede ser responsable de otras actividades
departamentales tales como la ensefianza. En este sentido el departamento, en
contraste con el departamento de un instituto de investigacién, enfocado a los pro-
blemas, es el sistema de funcionamiento. El punto esencial est4 en que tan pronto
como el trabajo de investigacién requiere el acceso a una fuente de datos que no
puede controlarse, o se salta los limites de otros departamentos enfocados a la
disciplina, se necesita un tipo diferente de organizacién, es decir, la organizacién
de tipo de proyecto temporal y transicional.

Este aspecto tal vez era menos importante cuando las universidades no esta-
ban sometidas a una presién tan fuerte por parte de la sociedad para que se
enfocaran hacia la solucién de los problemas sociales contemporaneos, y cuando
el conocimiento se descubrfa a velocidades comprensibles y por ende controla-
bles. En nuestros dias, la explosién del conocimiento ha llevado, por una parte, a
una proliferacién de las especializaciones y, por la otra, a una creciente dificultad
para comprender su interdependencia. Aun cuando se ignoren los conflictos y
malentendidos entre diferentes disciplinas dentro de un mismo campo cientifico
general, el extrafio tiene a veces la sensacién de que las ciencias naturales,
biolégicas y humanas siguen caminos tan diferentes y divergentes que su apli-
cacién a los problemas humanos no puede llevar sino a resultados contradictorios.
La invencién de nuevos pesticidas, que sirven para aumentar la produccién de
alimentos, amenaza con arruinar el ambiente del que dependemos; los descubri-
mientos en biologia, que han hecho avanzar tanto nuestros conocimientos de los
origenes de la misma vida, parece que s6lo sirven para proporcionarnos unos
medios mas eficientes para destruirla; y las humanidades, que son las que ante-
riormente conformaban nuestros sistemas de valores, parecen ancladas en una
exégesis textual, cada vez méas estéril, de los clasicos.

Los conflictos entre las ciencias naturales, biol6gicas y humanas suben de
tono cuando se considera el papel y las actividades del estudiante de investiga-
cién que se prepara para el doctorado. Este tema pertenece con m4s propiedad
al capitulo VI, en el que estudiaremos la organizacién apropiada que debe hacerse
cargo de la materia prima de la educacién superior posterior a la licenciatura.
Aquf solamente deseo hacer constar la confusién de metas que existe tan a menu-
do entre los estudiantes que se preparan para el doctorado, para llevar a cabo un
trabajo de investigacion original, para aprender las técnicas de investigacién que
les permitan llegar a ser investigadores o para conseguir titulos superiores que
les den una categoria superior y les permitan obtener mejores puestos, sin tener
en cuenta la relacién entre su investigacién y el puesto que vayan a ocupar.
De acuerdo en que las tres metas son importantes, pero creo que las secciones
para doctorado de las universidades se encuentran con frecuencia en grandes
aprietos para definir su misién primaria: ;descubrir nuevos conocimientos, o solu-
cionar problemas, adiestrar a los investigadores, conceder tftulos? Sin investiga-
cién no puede capacitarse a los investigadores. Pero tiene que admitirse que gran
parte del trabajo de Investigacién se encuentra estorbado por un enjambre de es-
tudiantes superiores que buscan grados superiores y necesitan supervisién.

El futuro investigador que es escogido por el investigador creativo, y que
encuentra que puede preservar su propia personalidad en tal compaiifa, es cierta-
mente prlvilegiado. Puede no llegar a dominar las técnicas de investigacién, y
puede realizar o no una contribucién significativa al conocimiento, pero lo cierto
es que tiene ante si un modelo de afan creativo con el que puede identificarse
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y que puede estimularle y excitarle. Pero, a menos que el estudiante sea excepcio-
nal, el clima de la investigacién puede encontrarse excesivamente enrarecido.
Sospecho que a la mayoria de doctorados les va mejor, y se forman mejor, en los
laboratorios y otros tipos de instituciones de investigacién en donde pueden
ensefnarse las técnicas de investigaciéon, en donde la investigacién se dirige hacia
problemas formulados con toda precision, y en los que la determinacién de
los problemas de investigacién sobre los que debe traba)ar el futuro doctor
no supone una distraccién importante.

En otras palabras, mi hip6tesis es la de que el estudiante normal que se pre-
para para el doctorado tal vez consiguiera mejores resultados en un departamento
enfocado hacia una disciplina concreta. Al menos, seria asf, si su objetivo primario
fuese conseguir el doctorado.

Modelo organizacional para investigacion enfocada a la universidad

34

Aunque puedo suponer que la mayoria de estudiantes posgraduados perte-
neceran a departamentos enfocados a disciplinas, y que los que trabajan con los
investigadores creativos o en los institutos de investigacién enfocados a proble-
mas lo hacen asf s6lo porque son necesarios para las tareas investigadoras, hay
también otros tres tipos de empresa de investigacién, que representan tres
diferentes materias primas, que tienen que acomodarse en la investigacién en-
focada a la universidad: las secciones enfocadas a las disciplinas, los institutos
de investigacién (que trabajan en una clase de problemas similares o en un campo
que exige la investigacion pluridisciplinaria), y los grupos de Investigacion dirigi-
dos por magnates (por tomar prestada de la industria una palabra que representa
lo que es esencialmente el negocio de un solo hombre). En la figura 7 se muestran
los sistemas de funcionamiento.

Para hacerlo mas completo, he puesto todos los sistemas de funcionamiento
dentro de un Iimite controlado por la «Direccién de Investigacién=. Si la investiga:
cién fuese la dnica misién de la universidad, se necesitaria algin contro! de ese
tipo en nombre de la universidad. El proceso fundamental de toma de decisiones
de dicha funcién es la inversién; o, por decirlo con méas crudeza, la decisién
sobre a quién apostar, cuando, y durante cuéinto tiempo. En los capitulos VI, VIl y
VIII, cuando tenga que tratar de la interdependencia de las tareas, me propongo
discutir si dicha funcién diferenciada de direccién se necesita en el sistema de
tarea miltiple de una universidad. Pero tanto si se requiere la funcién diferenciada
como si no, la funcién de toma de decisiones para la inversién ciertamente es ne-
cesaria.

Un problema Importante de control de la direccién con un abanico tal de em-
presas es el emplazamiento de los grupos de identificacién. Al tratar de la
investigacion enfocada a los problemas, sugeri que los departamentos enfocados
a las disciplinas podrian proporcionar los grupos de identificacién adecuados para
formar parte de los equipos de proyecto. En el sistema de direccién del Instituto
de Investigacién | en la figura 7 se muestran como funciones de control y servi-
cio de segundo orden. Pero, en la organizacién modelo, las secciones enfocadas
hacia dlsciplinas aparecen también como sistemas de funcionamiento Indepen-
dientes para la Investigacién especializada. En consecuencia, si los miembros del
equipo de proyecto de los institutos de Investigacién utilizan estos departamentos
como sus grupos de identificacién, los miembros se entregan a grupos fuera de
los limites de sus propios «institutos» y se identifican con ellos. Los limites de
sistema de tarea de los institutos de investigacién enfocados hacia problemas es
probable que queden con ello debilitados. Pero si, por otra parte, cada instituto
de investigacién prueba a establecer sus propios grupos de identificacién enfoca-
dos hacia disciplinas, tal vez sea exagerado esperar que se repitan incesantemen-
te standards muy altos. No hay que maravillarse, pues, de que los departamentcs



enfocados hacia disciplinas concretas puedan llegar a ser tan poderosos, y de que
aparezcan como mayor peligro para los grupos de investigacion dedicados a inves-
tigaciones pluridisciplinarias en las que poco o ningin control puede mantenerse
sobre la fuente de informacién; ahora bien, esas escuelas profesionales tendran
que insistir en el mantenimiento de su propia investigacién «bdsica» para que
los departamentos universitarios (que invariablemente estdn enfocados hacia dis-
ciplinas concretas) no se lleven sus mejores cientificos.

Dicha insistencia serd inevitable, hasta que la universidad, como un todo,
esté dispuesta a cambiar sus conceptos de pureza cientifica, y por consiguiente,
su jerarquia de situacién profesional.

FIGURA 7.—Sistemas de funcionamiento de la investigacion enfocada a la universidad.
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Por lo que a la mayoria de las universidades se refiere, existen los tres tipos
de empresa de investigacién. Desde el punto de vista organizacional, todo lo que
al parecer se necesita en la practica es un reconocimiento mas formal;

a) De que los tres tipos de empresa son diferentes, y por tanto necesitan
diferentes clases de direccion.

b) De que la organizacién de institutos de investigacién cuasi-auténomos es
la estrategia apropiada para entrar en la investigacion de los problemas sociales
y cualesquiera otros problemas que exige en un enfoque pluri-disciplinario.

c) De que los departamentos tradicionales tienen que convertirse en sistemas
de tarea temporal y transicional; es decir, que tienen que estar dispuestos a
dividirse en secciones a medida que aumenta la especializaciéon y reintegrarse
en diferentes tipos de departamentos a medida que el desarrollo de la teoria va
mostrando la necesidad de diferentes clases de combinacion.
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Dichas diferenciaciones organlzacionales significarian que los departamentos
de «ciencia béasica» no podrian seguir siendo los (nicos grupos de identificacién
de alto nivel posibles, a los que pertenecerian los miembros del profesorado. Pero
dudo que los problemas que existen sean (nicamente organizacionales. Me doy
perfecta cuenta de que el cambio organlzacional por si mismo puede ser indtil;
rara vez hay una solucién puramente organlzacional a la desorganizacién motivada
mientras permanezcan inmutables los motivos que causaron la desorganizacion.
En los dltimos capitulos me propongo tratar de éstos y de otros problemas préac-
ticos similares.

Una nota final sobre la organizacién universitaria se refiere a los muchos
miembros del cuerpo docente que reciben ayuda econémica por su trabajo de in-
vestigacién como personas individuales. Estos Gltimos no estdn directamente apo-
yados por la universidad, y por tanto no pueden ser controlados de la misma ma-
nera que los financiados directamente por ella. En efecto: si se les presiona, pue-
den obtener los fondos en otro lugar. Estos investigadores se encuentran entre los
que hemos llamado «magnatess. La Unica inversién real que la universidad efectia
en su caso consiste en facilitarles las instalaciones para trabajar; el beneficio
que obtiene la universidad es el prestigio que su éxito significa para ella. Organi-
zacionalmente, se trata de una decisién de inversién como cualquier otra; se
necesita el mismo célculo: ;jqué rentabiiidad podréd obtenerse de la inversién
efectuada? Por lo que a dicho magnate se refiere, las consideraciones para la
inversién son:

El espacio que su unidad necesita contra la competencia de otros departa
mentos e institutos; el probable costo indirecto que se derivard para otros sis-
temas de la inclusién de dicha unidad; y si la creacién de la unidad se considerara
como un favor o como una ofensa por parte de otros investigadores. Las decisio-
nes sobre estas materias son dificiles, a menudo muy dificiles, y las negoclacio-
nes entre el magnate y la universidad toman con frecuencia el aspecto de un
chantaje mutuo; pero creo que éstas no son razones convincentes para deformar
la organizacién.

Todo proceso de investigacién lleva en su interior una tendencia hacia la
formacién de un sistema relativamente cerrado, en el que las entradas ori-
ginadas en su seno se unen a las entradas que provienen del ambiente exterior,
y las respuestas a las preguntas, que brotan en su interior, son reimportadas, a su
vez, al sistema como nuevas preguntas. Por consiguiente, las instituciones de
investigacién tienen una tendencia natural a divorciarse de sus entornos, y sus
limites tienden a ser cada vez mis impermeables. Aparte de la medida en que
el apoyo de una institucién puede depender de que esta lltima se mantenga como
sistema abierto, es también probable que la capacidad de la institucién para solu-
cionar creativamente los problemas disminuiria sin el apoyo que acomparia
las transacciones con partes importantes de su entorno. Un ambiente que tiene
su importancia para el trabajo de investigacién enfocado hacia la universidad es,
evidentemente, el trabajo en campos similares que se realiza en otras unlversi-
dades; el peligro est4d en que, mientras que un departamento, instituto o inves-
tigacién de una universidad particular tal vez no llegue a ser un sistema cerrado,
la investigacién académica en el mismo campo o en campos similares si puede
llegar a serlo. El resultado es un sistema cerrado que se perpettia a si mismo y
que, debido a los intercambios con otras universidades, hace creer en el mito de
que existe una apertura.



CAPITULO V

MODELO ORGANIZACIONAL PARA REALIZACION DE UNA TAREA: EDUCACION

Una Institucién cuya misién primaria es la educacién tiene a los estudiantes
como entradas; la ensefanza representa las actividades de los sistemas de conver-
sién y los que han aprendido, y los que han dejado de aprender, las salidas. La me-
dida de la productividad del sistema es la diferencia entre las entradas y las sali-
das, simbolizada por la concesién, o no concesién, de un titulo o diploma. Los re-
cursos que se necesitan para cumplir esa misién son los profesores y los edificios
v equipo adecuados. En la figura 8 se muestra el proceso.

FIGURA 8.—Proceso dominante de Importaclén-conversién-axportacién para la misién primaria da
educaci6n
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En «educaciéns incluyo toda la gama de la ensefianza, desde la instruccién
directa de lo que se conoce hasta la discusién de lo que sélo es parcial o incom-
pletamente conocido. (El estudiante brillante puede llegar incluso a superar a
sus profesores). Incluyo igualmente lo que bien podria describirse como adies-
tramiento intelectual o la integracién del conocimiento, y la concesién de opor-
tunidades para crecimiento y maduracién. Esos procesos no incluyen la ensefanza
en el sentido tradicional. La misién del profesorado es la de proporcionar los
medios por los que el estudiante pueda aprender por si mismo, a través tanto
del comportamiento como de las comunicaciones verbales y escritas.
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Los controles evidentes de los Iimites, en la entrada a la institucién educativa,
y en las salidas de la misma, se encuentran entre diversos cursos dentro de la
misma institucién y entre las diversas fases de cada curso. Los menos evidentes
se encuentran entre diferentes profesores que ensefian la mima asignatura y entre
diferentes sujetos que aprenden en el mismo curso.

Los sistemas de funcionamiento de la Educacion

El sistema esencial de tarea para la educacién incluye al profesor y a los
alumnos. La perfeccién en el cumplimiento de esta misién dependerd no sola-
mente del conocimiento del profesor y de su capacidad para enseiar, o de la
inteligencia de los estudiantes y su disposicién para aprender, sino también de
las relaciones que se establecen entre profesor y alumno. Por tanto, es evi-
dente que la misién se cumplird con la mayor perfeccién (suponiendo unos par-
ticipantes competentes y dispuestos) si el profesor puede escoger a los que
tiene que ensenar y los alumnos a quién tiene que ensefarles. A pesar de tales
elecciones, el profesor tiene la responsabilidad, y deberia tener la autoridad
necesaria para decidir qué ensenar y cémo ensenarlo. El suyo es un puesto de
direccién.

Ese es el ideal. No obstante, surgen problemas de control de direccién, cuando
en un mismo curso se ensefan varias asignaturas, y cuando més de un profesor
ensefia una asignatura. Si cada profesor tiene derecho a determinar lo que se
ensefna y cémo, los alumnos (en cuyo beneficio existe la institucién) es probable
que queden confundidos por las incongruencias en el conocimiento, el método y
la capacidad de ensefanza de sus profesores, incluso prescindiendo de la con-
fusién que se deriva de la diferente capacidad para aprender de ellos mismos.
Desde el punto de vista del alumno, las diferentes asignaturas de un curso

FIGURA 9.—Modelo orgénico para una institucién educativa de curso tnico (de facultad finica)
y cinco materlas.
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deberian tener cierta coherencia, alguna relacion entre si. Para mantener la con-
sistencia interior entre las asignaturas y la coherencia entre los cursos, se
necesitan dos niveles de control: por conveniencia se describen como «depar-
tamentales» para las asignaturas y de «cuerpo docente» para los cursos. Pero
la simple existencia de estos controles diferenciados significa que el derecho de
cada profesor individual para admitir y no admitir a los alumnos, y para escoger
qué debe ensefnarles y como hacerlo, debe subordinarse, al menos en cierta
medida, al control del profesorado sobre los limites de curso y al control depar-
tamental de los limites de las asignaturas.

Un modelo organizacional para una institucion educacional muy simple que
ensefa solamente un curso en una fase, con cinco diferentes asignaturas y dos
profesores para cada asignatura, se muestra en la figura 9 en la que con M, M,,
indican las asignaturas, y con P, P.... se indican los profesores.

Si pasamos a una institucion, que ofrece mas de un curso en mas de una fase,
se necesitan muchos mas controles de limite. Para ilustrar esto, pongo por caso
una institucién educativa muy simple, que ofrece Gnicamente dos cursos en solo
dos fases (por ejemplo, primero y segundo afios). Cada curso consta de dos asig-
naturas que se dan situltdneamente, ninguna de las cuales es comin a ambos
cursos. La materia prima se muestra en la figura 10..., en la figura 11 se muestra
el modelo organizacional correspondiente, con dos facultades que tienen dos de-
partamentos cada una, correspondiendo a los dos cursos y cuatro asignaturas.

FIGURA 10.—Materia prima de dos cursos, cada una con dos asignaturas y dos fases.
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Los controles adicionales, que ahora se necesitan, estan en la entrada a la ins-
titucion total y en la salida de la misma, asi como a nivel de la facultad y del
departamento, y entre diversas fases dentro de los departamentos. Si la direccion
de la institucion total tiene que controlar sus limites, debe controlar los standards
de entrada de estudiantes y las cualificaciones que determinan los graduados o
los fracasos. Por tanto las facultades no pueden tener el derecho exclusivo a
incluir o excluir estudiantes. Si lo hicieran, los estudiantes podrian ser admitidos
en la institucion, pero no encontrar ningun curso al que asistir. Si, por otra parte,
la direccion de la institucion delega la autoridad para incluir o excluir en las facul-
tades, los estudiantes tal vez tengan que intentar entrar en todos los cursos para
asegurarse en lo posible el acceso a la institucién. La direccion institucional, a me-
nos que quiera abdicar del control de las transacciones a través de sus limites
mas importantes, tendrd que imponer ciertos mecanismos de control para mante-
ner alguna medida de consistencia entre los standards de inclusion, exclusion y
graduacion de las diferentes facultades.
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FIGURA 11.—Organigrame de una institucién docente simple
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En la préactica suele ocurrir que la direccién de los sistemas de importacién y
exportacién sea asumida conjuntamente por administraciones pertenecientes a la
institucién y al claustro de profesores, y que la direccién de los profesores utilice
a los jefes de departamentos y su personal para determinar los niveles y normas
para el acceso a los cursos, asi como para su superacién. No es mi deseo sugerir
que esta practica es necesariamente equivocada; pero lo que sf suglero es que
la falta de claridad organlzacional sobre quién debe actuar, qué debe hacer, y en
nombre de quiénes, es una de las causas que contribuyen a la insatisfaccién estu-
diantil sobre los standards de admisién y graduacién. Los miembros del claustro
y la direccién administrativa reclaman y rechazan la autoridad y la responsabllidad
con confusién imparcial.

Hasta ahora me he detenido a considerar instituciones muy simples, pero, evl-
detemente, es probable que, en la mayoria de Instituciones educativas superio-
res, algunas asignaturas sean comunes a m4s de un curso. Cuando esto ocurre,
es necesario coordinar y controlar la ensefianza de la misma asignatura en
diferentes cursos. En esta fase, debe llegarse a una decisién sobre la autoridad
relativa de los responsables de los cursos —Jefes de facultades— y los responsa-
bles de las asignaturas —Jefes de departamentos—. Organizacionaimente, la deci-
sién deberfa basarse en las necesidades de la materia prima: los alumnos. Lo que
aprende el estudiante debe Interiorizarse e integrarse en su conocimiento anterior
y en sus aspiraciones para el futuro. Esto, evidentemente, es més probable si se
matricula en un curso integrado y no simplemente en una coleccién de asignatu-
ras. Por consiguiente, los sitemas principales de funcionamiento deberian ser las
facultades y no los departamentos (como se muestra en la figura 11). Los departa-
mentos que ensefian en una sola facultad quedan asi subordinados a la direccién
de la facultad; pero los que son responsables de la misma asignatura en més de
una facultad deberdn contar con sus propios sistemas de funcionamiento. Una fa-
cultad puede, desde luego, suscribir un contrato para que sus estudiantes asistan
a un curso de otra facultad. Y, como se ver4 cuando consideremos el modelo ge-
neral para una universidad, estos contratos los acepto como arreglo de orden



préctico. Pero tengo también que insistir en que tales arreglos exigen una defini-
cién muy estricta de los limites que han de respetarse para asegurar que tanto la
facultad como los alumnos conocen la naturaleza del contrato y, particularmente,
sus limitaciones.

En la figura 12 se muestra el proceso detallado de una institucién educativa
con dos cursos y cinco asignaturas, con una asignatura comin a ambos cursos;
y en la figura 13 se presenta la organizacién correspondiente. En la figura 13 se
verd que el Jefe del departamento, que ensefia la asignatura cinco (comin a
ambos cursos), se convierte en el jefe de un sistema de funcionamiento separado
y diferenciado. La implicacién apropiada es que, si el departamento que ofrece la
asignatura cinco no funciona efectivamente, en opinién de las direcciones uno
y dos de Facultad, tendrd que solicitar su sustitucién o bien establecer departa-
mentos separados en sus propias Facultades para ensenar la asignatura cinco.
Estos departamentos, como los departamentos responsables de las asignaturas 1,
2, 3 y 4, estarian entonces subordinados a las direcciones respectivas de la Facul-
tad, y el departamento cinco quedaria privado de alumnos.

FIGURA 12.—Proceso de dos cursos, con tres asignaturas cada uno, una de las cuales es com(n
a ambos cursos.
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La integracion de la ensefanza

La explosién del conocimiento en los ultimos afios, particularmente en las
ciencias, ha llegado a una diferenciacion cada vez mas compleja entre las diferen-
tes ramas del conocimiento, y de aqui al desarrollo de una especializaci6n
siempre mas acusada. Conocer algo de muchas ramas es generalmente un impe-
dimento para conocer a fondo una de ellas. Una consecuencia de esto es que el
«generallsta» es denigrado con frecuencia por el especialista, si no activamente
despreciado. El estudiante, que consigue unos conocimientos generales, en vez de
una especializacién, descubre a menudo que, en el mundo exterior, le sirve
menos que el titulo de su colega més especializado. No obstante, la demanda
de unos titulos especializados que auguran una carrera més brillante y una mejor
posicién social frecuentemente choca, no solamente con el propio deseo del alumno
de una educacién més amplia, sino también con la necesidad que siente la
sociedad de contar con personas que puedan ordenar algo el caos provocado
por la creciente fragmentacién del conocimiento. En el mundo Occidental, hasta
hace relativamente poco, se impartia una educacién clésica, principalmente el
estudio de la literatura, la filosofia y la historia de las antiguas civilizaciones
mediterraneas, para proporcionar una educacién completa. En otras partes del
mundo, el estudio de la sabiduria acumulada a través de su propia historia cons-
titufa la base adecuada. Mas recientemente, se ha creido que las «artes liberales»

41



42

FIGURA 13.—Organizacién modelo para una instituclén educativa con el proceso general de

la figura 12.
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sin tener que incluir necesariamente los clasicos, proporcionan, no solamente
una buena educacién, sino un adiestramiento intelectual admirable. Pero en nues-
tros dias, se consideran esenciales las ciencias, tanto como las letras; un hombre
debe comprender el lenguaje de la ciencia asi como el de las artes, antes de
que pueda considerarse adecuadamente educado.

No pretendo tener la respuesta a este dilema, pero puedo sugerir que una
buena educacién no debe reforzar la contradiccién entre generalista y especialista.
Hay que admitir, no obstante, que los intentos hechos hasta ahora para propor-
cionar una educacién mé&s completa —con la introduccién de cursos generales
primero, o de temas generales en la formacién especializada— no ha tenido
el éxito esperado. En efecto, o bien la especializacién tiende a implantarse cada
vez mas precozmente en el proceso educativo, como en el Reino Unido, o el pro-
ceso educativo se prolonga anormalmente a lo largo de los afios, como en los
Estados Unidos. En el cuerpo docente, las mismas fuerzas y presiones tienden
a la separacién entre las disciplinas, y al desprecio del generallsta. Supongo
que la educacién, en sentido estricto, no consiste tanto en adquirir conocimientos,
sobre todo o sobre algunas cosas, como en adquirir la capacidad para pensar
claramente sobre algo. Si mi suposicién es correcta, ocurrird que, ademds de
adquirir los conocimientos de su especialidad, un alumno deberé tener las opor-
tunidades adecuadas para pensar por sf mismo, para plantearse interrogantes
sobre sus ideas y para poner en tela de Juicio las ideas de los demés; si quiere
adquirir la capacidad de pensar, necesita préctica, y probablemente alguna
direccién mientras practica.

Ensefiar dicha préactica necesita un tipe diferente de papel de profesor. El
sistema de tarea basico consiste en un «supervisor» con un alumno o un grupo de
alumnos. El alumno prepara el trabajo, lo discute, escucha las objecciones y res-
ponde a las criticas. Desde luego, puede decirse que asi es como se realiza la
buena ensenanza. Estoy de acuerdo, pero tengo que reconocer también que la
especializacién ha alcanzado en nuestros dias un punto tal que muchos titulados,



incluso los buenos, parecen ignorarlo todo fuera de su propio tema; en el extremo
opuesto, carecen de un conocimiento profundo de ninguno de los temas que han
estudiado. Organizacionalmente, creo que cada facultad deberia proporcionar, no
solamente profesores de asignaturas concretas, sino también supervisores. Los
supervisores, a ser posible, deberian cubrir mas de una asignatura; idealmente
deberian ser capaces de abarcar-todo el curso, de forma que un estudiante
pudiera mentener el mismo supervisor mientras permanece en la institucion.

Esto significaria que, en cada sistema de direccion de la Facultad, existiria
una funcion de control y de servicio llamada «supervision»; estaria desarrollada
por supervisores, cada uno de los cuales seria responsable de lo que podria deno-
minarse el adiestramiento intelectual de un grupo de alumnos.

La materia prima que entra en el sistema de supervision es la misma que la de
una institucion cuya tarea primaria es la ensenanza: los que vienen a aprender Yy
a formarse. Pero los criterios para juzgar el rendimiento difieren. Las preguntas
planteadas como resultado de las actividades de conversién serian: «;como
piensa?» en vez de «;cuantas cosas sabe?» y «;Cual es su capacidad para apren-
der?» en vez de «;qué ha aprendido?».

Crecimiento y maduracion

Las dificultades, causadas por la explosion del conocimiento y el rapido aumen-
to consiguiente en especializacion y fragmentacion, pienso que van mucho mas al
fondo. Cualquier Universidad tiene la misién de producir la préxima generacion
de los lideres de su sociedad. Utilizo la palabra «lider» en su sentido mas amplio.
En mi opinién, un profesor que descubre un nuevo conocimiento, o un nuevo
significado a lo que ya se conocia, asume un papel de jefatura, como el creador
de un imperio industrial, el creador de una nueva industria, el politico que intro-
duce nuevos aspectos en la politica, o el oficial que sirve en las fuerzas armadas.
Con la rapida expansion de la educacion superior es poco probable que los futuros
lideres no hayan pasado por sus instituciones. Sean cuales fueren las restantes
cosas que haga, lo cierto es que la Univeridad educa a la élite intelectual de sus
sociedades. Siempre que no regresen a sus torres de marfil, aisladas de su entorno
—y es notable todo lo que una Universidad puede sobrevivir con esta actitud—
dificilmente dejara de tener un marcado efecto en los futuros lideres. La pre-
gunta fundamental es: ;qué tipos de lideres necesitard la sociedad del futuro?
Y, expresado con mayor crudeza: jtienen los lideres actuales la capacidad y los
conocimientos necesarios para trazar los procesos educativos que produciran los
nuevos tipos de lideres que se necesitan? ;Se animaran los estudiantes a mode-
larse a si mismos siguiendo un modelo de sus lideres actuales, o se les daran
las oportunidades necesarias para crecer y madurar, para decidir por si mismos
las creencias que deben mantener, las tradiciones que deben respetar y las que
deberan dejar de lado? ;Tendran que modelarse siguiendo el ejemplo de los que
han fracasado en la solucion de los problemas del mundo, o serdan alentados a
convertirse en nuevos lideres que sean innovadores, creativos y transformadores?

Si, situdandonos en un extremo, la sociedad quiere tradicionalistas conservado-
res, las instituciones educativas deberan desalentar los cambios y las innovacio-
nes, y fomentar la conformidad y la pasividad. La cultura congruente es represiva,
reglamentada y dictatorial. Si la sociedad quiere innovadores creativos, entonces
las instituciones educativas deben fomentar los experimentos y los cambios, y
desalentar la conformidad y pasividad: en si mismas, como instituciones tanto o
mas que fuera de ellas. La cultura congruente es permisiva, flexible y democratica.
Pero, y se trata de un importante «pero», una cultura que sea totalmente permisi-
va, totalmente flexible, y tan democratica que no pueda hacerse nada sin el con-
sentimiento de la mayoria, degenera inevitablemente en la promiscuidad, el rela-
jamiento y la futilidad. Hay gran nimero de modelos destinados a producir lideres
y seguidores de una sociedad regimentada; y muchas de las Universidades de
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hoy proporcionan modelos de lo que sucede cuando la permisividad se convierte
en promiscuidad, la flexibilidad en debilidad y la democracia degenera en futili-
dad. Por mi parte, me dedicaré a estudiar un modelo para una institucién, que
ofrece oportunidades para crecer y madurar dentro de los Iimites que protegen
a los alumnos mientras experimentan sus oportunidades; una institucién en la
que los J6venes de ambos sexos puedan aprender no solamente a tomar sus
propias decisiones (ya que eso es lo que deben hacer los lideres) sino igualmente
a aceptar las consecuencias de esas decisiones.

Por crecimiento y maduracién entiendo el proceso de adquisicién de cierta
capacidad para distinguir entre la fantasia y la realidad, cierta base sobre la que
decidir la experiencia y conocimiento que deben aceptarse y los que deben recha-
2arse, las creencias y actitudes que deben incorporarse a los valores que sus-
tentan todo proceder y las que deben rechazarse. Para cualquier Institucién,
el problema es el de cémo asegurar la entrega de sus miembros a sus metas y
objetivos, de modo que todos sus miembros, de cualquier nivel, puedan expresar
libremente sus opiniones sin perjudicar su carrera, y continien entregados a la
causa, aunque se tome cualquier decisién contra ellos.

La materia prima que entra en el sistema son los J6venes inexpertos e inmadu-
ros; los procesos de conversién son las oportunidades que tienen para madurar,
experimentar, ensayar; las salidas son los que han aprovechado sus oportunidades
y los que no lo han hecho. El crecimiento y la maduracién no pueden sensenarses.
Los miembros del claustro pueden proporcionar modelos de comportamiento ma-
duro; pueden guiar y aconsejar; pueden, o deberfan poder, establecer Iimites para
experimentar y proteger a sus estudiantes de la interferencia indebida de otras
autoridades; pero no pueden ensefiar la maduracién en sentido convencional. Pero
el epitome del fracaso se tiene cuando el Cuerpo Docente tiene que llamar a la
autoridad exterior, por ejemplo, la policia, para mantener o intentar restablecer su
propia autoridad.

El sistema de tarea esencial es igualmente, como ocurre en la ensefianza
y la supervisién, un miembro del Claustro de Profesores y los alumnos de cuyo
crecimiento y maduracién él es el principal responsable. Por comodidad, y para
permanecer dentro del vocabulario académico, denomino a este miembro del
Cuerpo Docente «tutor. En el sentido en que utilizo este titulo, el tutor es
un miembro de la Facultad Académica que puede al mismo tiempo ensefiar o no
ensefar (a ser posible no deberia hacerlo), o supervisar la disciplina académica
que sus estudiantes, los estudiantes de los que es tutor, estdn cursando.

Ni que decir tiene que un tutor debe interesarse primordialmente por sus
estudiantes considerados como seres humanos en crecimiento y desarrollo. Esto
no quiere decir que no deba preocuparse de sus logros intelectuales y académicos,
ya que este aspecto forma parte de su proceso de desarrollo, y es mas que pro-
bable que afecte a su futuro. Pero su tarea es méas bien la de ayudarles a decidir
por sf mismos qué cursos realizar, y el esfuerzo y atencién que deben prestar a
los cursos en relacién con las demés actividades disponibles. La misién de un
tutor es la de asesorar y aconsejar, mas que ordenar. Al mismo tiempo, el tutor
deberfa tener la autoridad necesaria, por una parte, para poner ciertos limites
al comportamiento del estudiante y, por otra, para proteger al estudiante de
cualquier otro tipo de autoridad, tanto académica como exterior, que considere
inapropiada. Ademés, no debe dudar en ejercer su autoridad. En efecto, el tutor
da a sus alumnos oportunidades para experimentar en una situacién de transito:
la situacién que va desde el adolescente bajo el control de los padres al adulto
independiente, responsable por si mismo. Para hacerlo, necesita proporcionar un
modelo de comportamiento adulto que pueda hacer frente, no solamente a los
problemas de la educacién, sino también a los problemas de la autoridad y respon-
sabilidad en un entorno en rapida mutacién.

En la Universidad residencial, el tutor tiene su méxima eficacia en el proceso
que podria denominarse «vital» distinguiéndolo del proceso «de trabajo=: ense-
flanza y supervisién. En una Universidad no-residencial su influencia inevitable-
mente serd menor, pero pienso que el papel y el sistema de tarea sigue siendo
esencial.



En consecuencia, a la organizacién modelo de la figura 13 deberia afadirse otro
sistema (o sistemas) de funcionamiento dirigido por tutores. Esto se muestra en
fa figura 14 (las funciones de supervisién son las que se indican). Organizacio-
nalmente, la direccién del sistema tutorial debe ser ocupada por un tutor principal
o por todos ellos en grupo. En mi opinién, el punto esencial es que se trata de una
parte separada, aunque interdependiente, de la institucién educativa. Como quiera
que los tutores, como tales, estdn interesados primordialmente en sus alumnos
como seres humanos, el modelo de comportamiento adulto que presenten, y el
sistema al que pertenezcan, debe estar de acuerdo con la cultura del entorno en
el que los alumnos tendrdn que vivir,

En otras palabras, los tutores deberdn tener siempre otras ocupaciones (que
podrfan ser Incluso exteriores a la Universidad). Deberd evitarse a toda costa
que la tutoria se convierta en otra especialidad més. Si se requiere un asesora-
miento especializado para el tratamiento de los fracasos, se tratarfa de una tarea
de especialistas de un servicio diferente, por ejemplo, el servicio de sanidad par:
los alumnos. No es una tarea del tutor del sistema educativo. Las técnicas de
tutoria utilizadas —reuniones individuales o en grupo, o cualquier otro método—
se determinardn por la capacidad y experiencia de los tutores y, desde luego,
por sus estudiantes. Y el nimero de estudiantes por cada tutor dependera de la
capacidad de cada tutor para hacer frente a los problemas de cada uno de ellos.
No obstante sugiero que hay dos puntos que merecen una atenta consideracién:

a) Aunque es evidente que el grupo no debe ser tan grande que el tutor no

pueda conocer a sus alumnos intimamente, tampoco debe de ser tan pe-
queno que se identifique demasiado con un grupo familiar.

b) Las reuniones individuales o en grupo no deben tenerse con tanta frecuen-
cia que se conviertan en otra carga més, tanto para el tutor como para los
alumnos.

Estos puntos se han concebido para precaverle contra la tendencia a fo-
mentar en los alumnos una dependencia a ultranza, y tal vez contra cierta pre-
disposicién, por parte de la facultad, a instigar esta dependencia.

FIGURA 14.—Organlzacién modelo para una instituclén educativa simplificada.
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CAPITULO VI

UNA ORGANIZACION MODELO PARA LA EDUCACION ANTERIOR A LA GRADUACION

El proceso de educacion en todas las universidades marca una solucién de
continuidad en la graduacién. Todas ellas diferencian entre estudiantes no gradua-
dos y estudiantes graduados. Ademds, muchas universidades consideran actual-
mente que la instruccién es la misiéon primaria de la educacién anterior a la gra-
duacién, y la investigacion o capacitacion profesional, las tareas de la educacion
posterior. Se supone implicitamente que la graduacién marca no solamente un
iimite académico determinado, sino igualmente un limite en la maduracién del es-
tudiante. Cuando cruza esta frontera, el estudiante pasa de joven a adulto. Des-
graciadamente, el creciente nimero de alumnos que exigen y reciben oportu-
nidades para educacion superior, ha exigido tanto de los recursos de la mayoria
de las universidades que muchas instituciones docentes para pregraduados mas
parecen fabricas que instituciones educativas. Su materia prima son los matricu-
lados; su produccién, los graduados y los fracasos. En este proceso fabril el des-
cubrimiento del conocimiento, el adiestramiento intelectual y la concesiéon de
oportunidades para crecimiento y maduracion, han quedado relegados a tareas de
tan poca importancia, que en algunas universidades casi han desaparecido.

Este mismo proceso ha devaluado los primeros titulos concedidos en la gra-
duacion. Estos ultimos van perdiendo rapidamente su valor como calificaciones
académicas. Solamente la adquisicion de un segundo o tercer grado confiere ver-
dadera categoria académica. (Y puede pensarse que si el segundo grado continta
concediéndose en la proporcién actual, pronto se necesitard un tercer grado.)
Pero esta devaluacién del primer grado y la necesidad consiguiente de un segundo
oscurece igualmente la distincién entre educacién anterior y posterior a la gra-
duacion. En efecto, en algunas universidades los alumnos contindan denominan-
dose pregraduados hasta que han obtenido el doctorado en Filosofia o cualquier
otra calificacion profesional equivalente. Por ejemplo, hay una tendencia crecien-
te, particularmente en los Estados Unidos, a prescribir unos cursos detallados
como requisito previo para el titulo de doctor en Filosofia. Como consecuencia,
tanto la facultad como la sociedad tienden a tratar a los estudiantes posgraduados
como inmaduros, aun cuando biolégicamente y cronolégicamente sean adultos.

Si la uinversidad no emprende las tareas de adiestramiento intelectual y de
concesion de oportunidades para crecimiento y maduracién, estas tareas quedan
sin realizar y otros organismos e instituciones tienen que llevarlas a cabo. Las
familias, los sindicatos y clubs de estudiantes, y otras actividades sociales y po-
liticas tienen un papel natural que desempeiar, pero opino que si la universidad,
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como instituciéon primaria en la vida de un pregraduado, no desempeiia su papel,
la realizaciéon de su misién permanecerd incompleta. Si la universidad no propor-
ciona adiestramiento intelectual y las oportunidades apropiadas de crecimiento y
maduracion, estd ofreciendo un modelo de institucién cuyos directivos no asumen
parte de sus responsabilidades fundamentales y deJan de ejercer aspectos impor-
tantes de su autoridad. Ademés, la misma direccién universitaria ofrece con fre-
cuencia un modelo de autoridad adulta que responde sélo de forma punitiva cuan-
do los estudiantes, tal vez con toda la razén, protestan.

Podria ir més leJos y sugerir que muchas de las medidas disciplinarlas intro-
ducidas en los cursos —asistencia obligatoria a las clases, exceso de exédmenes
y pruebas—, de las que los estudiantes protestan con tanta frecuencia, son inten-
tos por reforzar una autoridad perdida precisamente por su negativa a aceptar una
responsabilidad por el adiestramiento intelectual o por la concesién de oportuni-
dades de crecimiento y maduracién. La tnica conclusién posible seria que cual-
quier organizacién modelo para educacién anterior a la graduacién deberé dispo-
nerse a la realizacién de al menos tres tareas: instruccién, adiestramiento intelec-
tual y la concesiéon de oportunidades de crecimiento y maduracién. Si no se inclu-
yen las tres a nivel pregraduado, deberédn tomarse medidas para sanar estas
deficiencias a nivel posgraduado. En sentido muy amplio, puede decirse que las
universidades se preocupan del descubrimiento del conocimiento: lo que el pre-
graduado <descubre» suele ser lo ya conocido; lo que el posgraduado «descu-
bre> a menudo no lo es tanto. Pero tanto los pre como los posgraduados tienen
que descubrir por si mismos el uso que deben hacer del conocimiento que van
adquiriendo, y tienen que aceptar la responsabilidad por dicho uso. Esto, después
de todo, es lo que hemos definido como crecimiento y maduracion.

Las actividades de la educacion anterior a la graduacion
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En el capitulo V sugeri que, aunque el adiestramiento intelectual formaba parte
de una buena enseianza, podia ser considerado organizacionalmente como una
tarea separada que necesita funciones supervisoras especiales en el sistema de
direccidén. Al discutir un modelo para la educacién previa a la graduacién, por con-
siguiente, me refiero a tres procesos paralelos, dos de los cuales, la instruccién
y la supervisién, se incluyen en el sistema docente, y el tercero, la concesién de
oportunidades de crecimiento y maduracién, se encuentra en el sistema tutorial.
La figura 15 muestra una representacién simplificada de los sistemas de importa-
cién-conversion-exportacion para un curso standard de tres afos. Las entradas
y salidas de los tres procesos son la mismas: los matriculados que llegan a gra-
duarse (o los abandonos y fracasos); los no adiestrados que son adiestrados; los
inmaduros que alcanzan la madurez.

FIGURA 15.—Llos procesos de Importacién-convarsi6n-exportacién de la educaclén anterior a la

greduaclén.
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En el sistema de instruccién se muestran cuatro discontinuidades: a la entra-
da, entre el primero y segundo afio, entre el segundo y tercer afio y en la gra-
duacién. No todas estas discontinuidades son necesarias, pero a nivel anterior
a la graduacién convendra probablemente que ocurra cierta discontinuidad entre
matriculacién y graduacién, aunque sélo sea para permitir al pregraduado saber
cémo va.

En el sistema de supervisibn se muestran las posibles discontinuidades.
Pueden o no coincidir a tiempo con las del sistema de Instruccién, y el estudiante
puede necesitar o no tantos supervisores como asignaturas tiene. A ser posible,
deberda mantener los mismos supervisores durante toda su carrera previa a la
graduacién y un supervisor deberfa poder tratar de mas de una asignatura a la
vez para evitar, en la medida de lo posible, la fragmentacién de la instruccién
debida a la sobreespeclallzaclén. La misién principal del sistema es ayudar al
estudiante a pensar por sf mismo. Debe ser animado a criticar la Iinstruccién que
recibe, a discutir los textos que se espera que lea, y a preparar el trabajo para la
critica de su supervisor. Con su supervisor deberé poder discutir las clases a las
que debe asistir y las que puede saltarse provechosamente.

En el sistema tutorlal no se muestran discontinuidades. Excepto cuando la
relacién entre un tutor particular y un alumno concreto llega a ser Intolerable, el
estudiante deberd mantener el mismo tutor durante todo el tiempo. La misién
principal de este sistema es la de brindar oportunidades de crecimiento y madu-
racién. Con este tutor es con el que el alumno puede discutir las dificultades que
pueda tener con sus profesores y supervisores, y sus actitudes ante el curso,
la universidad y la autoridad en general. El tutor se preocupa méas del comporta-
miento total del alumno que de su rendimiento académico. Por tanto no tiene
importancia que el tutor comparta o no la disciplina del alumno. Pero he sugerido
que a ser posible no deberfa compartirla. Esto evitard que el sistema tutorlal
ocupe o complemente la tarea del sistema de supervisién; y, lo que es més Im-
portante, el tutor puede proporcionar también otro modelo de un comportamiento
adulto.

En la figura 14, del capftulo V, se ha mostrado en forma simplificada el modelo
organlzaclonal aplicado para todos estos procesos. Antes de elaborar este mode-
lo hay otros dos puntos que necesitan consideracién: los efectos de la expansién
universitaria, y el caso del trabajo de investigacién en el sistema pregraduado.

Expansién universitaria

En la mayoria de las universidades resldenclales en las que existe el sistema
tutorlal, este tltimo esté vinculado a colegios mayores o residencias. Aun cuando
no haya un sistema tutorlal tan elaborado como el que he descrito, suele existir
un vigllante o cualquier otra figura similar que desempeiia un cierto papel tutorlal.
En mi opinién, en la mayoria de las universidades residenciales y en casi todas las
universidades no-residenciales no se -ha concedido a este papel la Importancia
que merece.

En las universidades residenciales en las que el sistema tutorlal ha estado
vinculado a los colegios en donde viven los pregraduados, sin tener en cuenta
los cursos que estan estudiando, la dificultad ha estado en el relativo poder de
los colegios, facultades, departamentos y la gerencia de la universidad. Muchos
creen que en las antiguas universidades del Reino Unido los colegios tienen un
poder excesivo, y la direccién universitaria y el claustro docente tienen demasiado
poco. Cuando los colegios han quedado reducidos a simples residencias (sea cual
fuere el nombre que hayan recibido, e incluso con sistema tutorlal), el poder y
las prerrogativas de las residencias y de sus vigilantes y tutores ha sido demasla
do poco para contrarrestar el poder de las facultades y departamentos. En estas
circunstancias, la concesién de oportunidades de crecimiento y maduracién ha de-
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generado por lo general en una estrecha funcién de mantenimiento de la discipli-
na. Los estudiantes, en muchas universidades de ese tipo, han respondido desfa-
vorablemente, con razén, a un proceso que les ha parecido ser negativamente res-
trictivo en vez de positivamente educativo. En algunas universidades recientes
se han instalado residencias mixtas para profesores y alumnos. Pero esta solucién
s6lo ha conseguido separar el cuerpo docente en dos generaciones: los solteros
y los recién casados pueden vivir en esas residencias; los que tienen familia tien-
den a separarse de ellas. En tales universidades los miembros més |6venes del
claustro han tenido la tendencia a identificarse con los estudiantes, en oposicién

a sus colegas mayores.

El punto esencial que quisiera destacar se refiere al cambio que ha ocurrido
principalmente como resultado de la ampliacién de instalaciones para la educa-
cién superior. Cuando las universidades, en realidad, eran comparativamente pe-
queiias comunidades de alumnos, el mismo sistema realizaba las tres tareas: ins-
truccién, adiestramiento intelectual y concesién de oportunidades de crecimiento
y maduracién. La diferenciacién de tareas y por ende de papeles era poco impor-
tante e Innecesaria. A medida que las universidades fueron haciéndose mayores,
los pregraduados, de cuya afluencia depende un sistema educacional previo a la
grauaclén, encontraban cada vez més dlficultad en identificarse con la comuni-
dad total, y se hizo necesario llegar a cliertas agrupaciones més facilmente iden-
tificables. La denigracién del sistema «de vidas representado por la tutela, en
oposicién al sistema «de trabajos, representado por la instruccién, dejaba Gnica-
mente una eleccién Institucional: la identificacién con la facultad o el departa-
mento. Pero el sistema de trabajo no habfa sido concebido primordialmente para
proporcionar oportunidades de crecimiento y maduracién, y por tanto esta tarea
esencial no se ha llevado a cabo, ni siquiera por las universidades que se han
resistido al aumento masivo de asistencia a clase hasta el punto de llegar a la
més tremenda despersonalizacién.

Comogquiera que las universidades no han tomado las medidas necesarias para
el proceso del crecimiento y maduracién, tal vez no debamos sorprendernos de
que los estudiantes lo hayan hecho por si mismos. Y, en las inciertas condiciones
del mundo moderno, no es sorprendente que las agrupaciones proporcionadas
por los estudiantes hayan proporcionado un campo abonado para la protesta poli-
tica y social, acompafiada a menudo por la violencia y la destruccién que caracte-
rizan a la inmadurez. Pero no vayan a creer que, en mi opinién, esto sea todo.
Més adelante discutiré algunos problemas y mitos relacionados con la «participa-
cién en la toma de decisioness. Aquf (nicamente quisiera apuntar que, en mi
opinién, los grupos comparativamente pequefios de estudiantes activistas actiian
no solamente en nombre de la gran mayorfa de estudiantes, sino también en nom-
bre de muchos miembros del cuerpo docente, incluso de aquellos que, por sus
cargos oficlales, se ven obligados a negar dicha identificaci6n. Proyectando su
protesta y su destructividad potencial a las minorfas, pueden negar su propia am-
bivalencia o, lo que es peor, su colisién.

El caso de la investigacién a nivel pregraduado
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Por su misma naturaleza, la educacién es un proceso de cambio: cambia, o se
supone que debe cambiar, a su materia prima, los estudiantes. El ambiente en el
que se realiza casi toda la educacién es también cambiante, y a un ritmo cada
vez mayor. En consecuencia, no es probable que los miembros del claustro, o
los estudiantes de esa materia, puedan ignorar, sin una grave distorsién del pro-
ceso educativo, la innovacién y el cambio tanto en la determinacién de sus tareas
como en los métodos para realizarlas. Pero si la innovacién y el cambio deben
controlarse y dirigirse, en vez de actuar al azar y caéticamente, se necesita Inves-
tigar (con una direccién de investigacién), al menos los medios para mejorar el

proceso educativo.



Por ejemplo, he intentado hacer hincapié en lo que he llamado sistema tuto-
rial como parte esencial del proceso educativo. No obstante, no pretendo decir
que el establecimiento de tutores que ven ocasionalmente a sus alumnos es-
tablezca un sistema adecuado para conceder oportunidades de crecimiento Yy
maduracién. Si pudieran encontrarse tutores que, a la vez que se tomaran un
auténtico interés por sus alumnos como seres humanos en desarrollo, no evi-
taran los problemas del ejercicio de la autoridad, podrian proporcionar mo-
delos de madurez con los que podrian identificarse los estudiantes. Pero con un
mayor conocimiento de los problemas del crecimiento y maduracién en la socie-
dad contemporanea, no es probable que baste con proporcionar modelos de per-
sonas adultas cuyo comportamiento se basa en la tradicion establecida. La «dina-
mica de grupos~», sea cual fuere la forma que tome, y no quiero defender aqui nin-
guna forma particutar, ha demostrado al menos que hay métodos con los que
puede darse a la gente oportunidades para «ensayar» las muy diversas formas
°n las que pueden tomarse los papeles de direccion, y aprender algunas de las
formas en las que su propio comportamiento afecta a los demds, y el comporta-
miento de los deméds afecta al suyo. Hablando cientifica y académicamente, la
dindmica de grupos, o cualquier otro nombre que se dé a sus muchas formas,
sigue siendo algo nuevo y sin demostrar. El asesoramiento de los estudiantes no
se practica universalmente y, donde existe, no es sino un intento por servir a los
que han caido tan bajo que necesitan ayuda psiquidtrica especializada. Ni siquiera
la misma psiquiatria es considerada por ciertas universidades como académica-
mente respetable.

Por consiguiente, la investigaciéon del proceso educacional parece algo esen-
cial. Pero quisiera llegar mas lejos y sugerir que la investigacién activa del lugar
que ocupa la universidad en la sociedad contempordnea es asimismo esencial.
La investigacion activa sobre los desdrdenes estudiantiles, por ejemplo, tal vez
ayudaria a los estudiantes a elegir sus metas con méas discriminacién, y protestar
con méas eficacia. Al menos, si las actividades de los profesores y alumnos estu-
vieran sometidas a investigacion, es probable que todos ellos respondieran con
mas conocimiento y comprensién si toman también parte en las actividades de
investigacion.

Una organizacion modelo para una institucion educativa para pregraduados

LOS SISTEMAS DE FUNCIONAMIENTO

Si unimos ahora las organizaciones modelo que he desarrollado para la inves-
tigacion (figura 7) y la ensenanza (figura 14), resultan los sistemas de funciona-
miento de primero y segundo orden que se representan en la figura 16. Por sim-
plificar, he omitido los departamentos independientes que imparten cursos en
més de una facultad, suponiendo, en primer lugar, que con un gran numero de
facultades es probable que haya pocos departamentos de este tipo y, en segundo
lugar, que los estudiantes que necesitan asignaturas pertenecientes a otras facul-
tades podran acomodarse en ellas. Comprendo igualmente que en cuanto intro-
duzco la gama completa de actividades de investigacién, estoy planteando la cues-
tion de la participacién posgraduada, pero creo firmemente que la complejidad
de las tareas universitarias y su organizacién serd mas comprensible si se consi-
deran algunas de las consecuencias de la posible confusién de los limites del
sistema de tarea antes de anadir al modelo la investigacién posgraduada y la
capacitacion profesional. Después de todo, sigue habiendo algunas universidades
que solamente imparten educacién pregraduada, y muchas en las que la capaci-
taciéon profesional no existe en ninguna forma.

Aun con estas simplificaciones, el modelo demuestra la dificultad que puede
surgir de las oportunidades del papel miltiple representado por la facultad, por

51



52

una parte, y de las oportunidades correspondientes para confusién de limites, por
la otra. Es un lugar comin apuntar los muchos y diferentes papeles que cada in-
dividuo desarrolla en su vida cotidiana. Es tan habitual que la mayoria de las
personas no se dan cuenta conscientemente de los cambios en papel. Pero estos
papeles pertenecen a los sistemas de tarea y, como tales, suponen unas responsa-
bilidades especificas y exigen el ejercicio de una autoridad apropiada. La falta de
conciencia en el cambio de papeles puede llevar, por consiguiente, a la confusién
entre responsabilidad y autoridad. Por decirlo de otro modo: si un individuo no se
da cuenta gue cruza un limite desde un sistema de tarea a otro, tal vez desconozca
los cambios en estructura y cultura a los que debe ajustarse.

FIGURA 16.—Sistema de funclonamiento de primero y segundo orden de una Institucién para educaci6n anterior a la graduacién.
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En la organizacién modelo, por eJemplo, puede verse que los departamentos
basados en disciplinas figuran como partes integrantes de las facultades en el
sistema docente, es decir, son sistema de segundo orden. Aparecen igualmente
como sistemas de primer orden en Investigacién; y como funciones de control
y servicio en el sistema de direccién de segundo orden requerido por los Insti-
tutos de investigacién. Un miembro de un departamento podria tener papeles
en los tres sistemas. Podria ensefiar a los pregraduados, llevar a cabo investi-
gacién en su propia especialidad, y ser un miembro de un equipo de proyecto (y
por tanto de un grupo de identificacién) en un instituto de investigacién. Podria
actuar igualmente como supervisor de la facultad y como tutor, y ser bien un
magnate de la investigacién por su propia cuenta o bien un miembro de un grupo
de investigacién del magnate. Y probablemente no tendria dificultades en recono-
cer el cambio en la tarea, al pasar de un papel a otro. Cuando se trata de un
miembro antiguo de un claustro, no obstante, se le exigird una considerable
versificacién interior si tiene que reconocer, y aceptar, que su autoridad no es



la misma en todos los papeles; normalmente, se siente excesivamente inclinado
a utlllzar la autoridad de que goza en el sistema de orden superior para distorsio-
nar y alterar los sistemas en los que tiene menos autoridad. A menudo es igual-
mente dificil que los que dependen de él en un sistema se le opongan en otros
en los que su autoridad es estructuralmente la misma o menor que la de ellos;
estos Ultimos igualmente pueden depender de él para sus futuras carreras.

Para tales problemas no hay una soluci6én puramente organizacional. Los
intentos para fijar responsabilidades estableciendo, por ejemplo, cuintas horas a
la semana cada miembro del claustro debe ensefar, o cuéntos articulos de su es-
pecialidad debe publicar cada afio, rara vez proporciona algo més que irritacién al
competente y Justificacién al incompetente. Igualmente, la pléyade de comités or-
ganizados para coordinar las tareas y papeles a cada nivel, con demasiada frecuen-
cia hace perder el tiempo a los que tienen un auténtico trabajo que hacer y propor-
ciona ocupaci6n aparente a los que no lo tienen. Las soluciones tienen que buscar-
se tanto en el comportamiento como en la organizacién. Esto significa que la di-
reccién de la institucién debe ejercer la autoridad para reforzar un comportamiento
apropiado, y tomar medidas correctivas cuando el comportamiento de los profeso-
res no se adapta al cargo y a la funcién. Si es misién importante de una univer-
sidad proporcionar modelos de comportamiento adulto, los miembros del claustro
deberdn demostrar que es posible ocupar diferentes puestos, aceptando las res-
ponsabilidades y ejJerciendo la autoridad adecuada a cada uno de ellos. Y deberan
tener la posibilidad de hacerlo con dignidad e integridad. Y esto significa, a su vez,
que la misma institucién deber4 proporcionar un modelo de institucién diversifi-
cada e integrada de tarea mililtiple, en la que se equilibren adecuadamente las
exigencias de las diferentes tareas. No queremos decir con esto que no se den
conflictos entre los que dirigen las diferentes tareas, o los diferentes Jefes de
una misma, sino que los conflictos deberdn darse entre los roles adecuados y
sobre las cosas que convienen. Hasta este momento, he estado tratando de los
sistemas de funcionamiento que, desde un punto de vista teérico, deberian llevar
a cabo las tareas de ensefianza e investigacién de una institucién para educacién
anterior a la graduacién. No obstante, he apuntado anteriormente que, en una
universidad de cualquier tamafio, el estudiante encuentra ciertas dificultades en
identificarse continuamente con el conjunto, y que incluso con un sistema tu-
torial se necesitan algunas agrupaciones intermedias entre la totalidad y el
pequeiio grupo tutorial. He defendido igualmente la interdependencia de la ense-
fanza y la investigacién en una institucién dindmica. El modelo teérico de la
figura 16 no proporciona los grupos intermedios con los que pueden identifi-
carse los estudiantes. Por consiguiente, sugiero que, tanto si la universidad es
residencial como si no lo es, es esencial contar con cierta forma de diferen-
ciacién «colegiada» y que los «colegios» no solamente deben guardar relacién con
el proceso «de vida» distinguiéndolo del proceso «de trabajo» e incorporarse de
este modo al sistema tutorial, sino contar igualmente con el suficiente peso en la
institucién para equilibrar el poder del sistema de «trabajo» de investigacién repre-
sentado por las facultades y departamentos. Evidentemente, es més f4cil conseguir
esto en un cuadro residencial que en otro no-residencial, pero el hecho de que la
universidad no proporcione un sistema «de vida» adecuado significa que la uni-
versidad no cumple con su responsabilidad ante una de sus misiones més im-
portantes. .

A pesar de lo que he dicho sobre la necesidad de un comportamiento muy
sutil para lograr distinguir las diferentes funciones correspondientes a los dife-
rentes sistemas de tareas, dudo que, en la practica, los miembros de un departa-
tamento enfocado hacia las disciplinas puedan separar sus funciones de ensefan-
za e Iinvestigacién en la medida en que reconocen un diferente procedimiento de
organizacién y administrativo de diferentes direcciones institucionalizadas en los
dos sistemas. Sugiero, en consecuencia, que, en la préctica, los departamentos
enfocados hacia las disciplinas en las facultades deberan fusionarse en el sistema
docente para las tarzas de ensefanza e investigacion.
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El sistema de direccién

Antes de Incluir estas dos modificaciones en el modelo —colegios en el sls-
te ma «de vida» y la fusién de la ensefianza y la Iinvestigacién basada en una dis-
ciplina en los departamentos basados en disciplinas— deberé atender a las fun-
ciones diferenciadas del sistema de direccién.

El sistema de direccién a nivel institucional tiene que proporcionar las
funciones apropiadas de control y de servicio, para dirigir la universidad y los
grupos de identificacién apropliados, para el cuerpo docente y los alumnos cuando
esos ultimos no existen. Sl existen «colegios» o pueden establecerse, y si a ellos
pertenece tanto los pregraduados y sus tutores, como los posgraduados y
otros profesores, incorporados a ellos, estos colegios podrdn proporcionar pode-
rosos grupos de identificacién —en opinién de muchos, demasiado poderosos en
las universidades de Oxford y Cambridge—. Pero, en este punto, se plantea la
cuestién de si los colegios, las facultades y los institutos de investigacién pro-
porcionan una participacion adecuada (y por tanto una Iidentificacién) tanto
para los profesores como para los alumnos (la comunidad original de escolares)
en la formulacién y realizacién de la politica universitaria, distinta de la polftica
del colegio, el claustro docente o el instituto. Los acontecimientos contemporé-
neos sugieren que no es este el caso en las universidades donde el sistema de
colegio estd muy desarrollado. No obstante, debe observarse que las universidades
importantes, que no tienen sistema de colegios, parece que han sufrido bastantes
maés alteraciones del orden que las que tienen dicho sistema. Sugiero por tanto
que el sistema de direccién deberd contener Igualmente grupos de identificacién
orientados hacia las tareas, tanto para los profesores como para los alumnos.
Su funcién serfa la de proporcionar a los profesores y alumnos oportunidades
para discutir la politica de la universidad y contribuir a la misma. La forma con-
creta de estos grupos de Iidentificacién deberd dejarse a la eleccién de los profe-
sores y alumnos. Una diferenciacién evidente serfa por grados, para el personal
académico y por afos, para los estudiantes; pero hay otras muchas agrupaciones
posibles. Aunque sugiero que los grupos de Identificacién apropiados deberfan
«Institucionallzarse», esto es ser reconocidos como contribuidores oficiales a la
preparacién de la politica de la universidad, no puedo menos que deplorar la
costumbre comin de apresurarse a preparar un edificio constitucional rfgido:
decidiendo cuéntos representantes, de qué puestos o afos deberdn formar parte
de un consejo; discutiendo Interminablemente sobre derechos de votos y proce-
dimientos para votar; y toda la maraiia que tales deliberaciones pueden producir
facilmente. En mi opinién, lo fundamental es que el sistema debera permitir olr
a todos, y no solamente a los que representan los votos de la mayorfa. Innovacién.
creatividad y educacién para este aspecto, no debe ser el resultado de procesos
politicos democréticos. En una cultura de ensefianza e investigacién, la evoz»
de la minorfa incluso la «voz» aislada, puede contener la mayor verdad, y debera
contarse con mecanismos para asegurar que pueda ser oida.

Ademés de los grupos de Identificacién, el sistema de direccién de primer

* orden tendréd que Incluir las funciones diferenciadas de control de servicio que

sean necesarias para la marcha de la Institucién. Para los fines del modelo, inclu-

yo una biblioteca, control financiero, administracién, funcién de personal y, e

falta de un término mejor, dos funciones de servicios generales. Pienso aqui

en cosas tales como proceso de datos, mantenimiento de edificios, etc. En la
figura 17 se muestra el modelo modificado.

Supongo que lo primero que debo poner de relieve es que la figura 17 no de-
termina la Importancia (como por lo demés tampoco hacen los demés diagramas,
en este asunto). No creo que todos los sistemas de funcionamiento tengan que
ser de Igual Importancia, o que todas sus direcciones necesiten tener igual rango.
Pero esto no significa que deban ser todos sistemas de primer orden. En la medida
en que estan dedicados a diferentes tareas, utilizan diferentes recursos y tienen
diferentes materias primas, tendrén que estar organlzaclonalmente diferenciados.
Pero que uno pueda ser grande y otro pequefio no significa que este tltimo debe



estar subordinado al primero. Lo mismo ocurre en las funciones de control y
servicio de los grupos de identificacién. La inclusién de todas las categorfas de
profesores y alumnos en el sistema de direccién de primer orden, por ejemplo,
no significa que todos tengan la misma importancia o los mismos derechos para
determinar la politica; evidentemente no es asi; sino que significa que ése es el
nivel al que debe tenerse en cuenta su identificacién. Tal vez su aspecto més im-
portante sea que obliga a la direccién a reconocer si tiene en cuenta las opiniones
de los diversos grupos y cuénto tiempo estd dispuesta a emplear en la «participa-
cién». Debe notarse igualmente que la inclusién de todas estas categorfas en el
sistema de primer orden permite a la direccién institucional emplear todo el tiem-
po que sea necesario con cualquiera de los grupos, en cualquier momento especifi-
co, ya sea el més perturbador, o el mds poderoso, sin transgredir sus propios
limites organizaclonales.

En el sistema de direccién de primer orden de la figura 17, he mostrado igual-
mente la posibilidad de la formacién de un consejo o consejos, o compuesto por
representantes, o por todos los miembros, de los grupos de identificacién y de
la direccién institucional. De este modo he querido subrayar: en primer lugar,
que su formacién (o no) es algo que deben decidir los grupos de identificacién;
y, en segundo lugar, que, aunque se forme, no podrd abrogar su derecho a un
acceso directo a la direccién institucional, sin la conformidad de todos los grupos
de identificacién. El punto clave es que cada miembro del profesorado y cada
alumno deberé tener mds de un papel, y mds de un camino, a través del cual
pueda hacer olr su voz. Solamente con tareas miltiples y con multiples caminos
disponibles se consigue que los diferentes matices de opinién y las diferentes
opiniones sobre diferentes aspectos del complejo institucional puedan ser ofdos.

Después de decir todo esto, no obstante, tengo que admitir que el sistema de
direccién de primer orden contiene un nimero tan grande de elementos que podria

FIGURA 17.—Modeio organizacional modificado para los sistemas de primer orden de una ins-

titucién para educaci6n anterior a la graduacién.
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resultar una babel de «voces». En la préctica, habrd que preparar los mecanismos
necesarios para simplificar los procedimientos para dar a conocer las opiniones.
En clerta medida el éxito de tales procedimlentos depende de la naturaleza y de
la Jefatura proporcionada por la direccién Institucional y de la naturaleza y la
Jefatura proporcionada por la direccién de los muchos y diferentes sistemas de
funclonamlento. Me propongo discutir estos problemas con méas extensién en
el capltulo X, cuando trate del goblerno de la universidad. Aqul quisiera subra-
yar simplemente lo que he tratado ya en otros contextos: en primer lugar,
que un puesto que representa la «direccién» no tlene por qué estar ocupado
solamente por una persona; y en segundo lugar, que, aunque los miembros del
claustro Inevitablemente proporclonan modelos de comportamiento adulto Indivi-
dual, la Institucién en sf misma deberd proporcionar igualmente un modelo de
comportamiento organizacional diversificado. Como princlplo organizacional, no
debe evitarse un sistema de direcclén que comprenda un gran nimero de miem-
bros. La imposibllidad de los miembros para pensar en una asamblea numerosa,
contenlendo Intereses superpuestos e Interdependientes, puede Inhibir el debate,
pero la Inhibicién es una limitacién, y la limitacién tal vez exija un compromiso,
o la creaclén de los dispositivos que permitan llegar a un auténtico debate. Una
organizaclén diversificada puede encontrar tales dispositivos y estar dispuesta
a experimentarlos; ademads, es suficlentemente flexible para Introducir los camblos
necesarios cuando el experimento muestra que sus procedimientos no alcanzan
sus ob)etivos.



CAPITULO VI

EDUCACION POSTERIOR A LA GRADUACION

Investigacién

En la educacién posterior a la graduacion, incluyo la educacién para el trabajo
de Investigacion en todos los campos del conocimiento y la capacitacién profesio-
nal de todo tipo. En el capitulo IV traté de algunos de los problemas organizacio-
nales de la investigacion universitaria, apuntando particularmente a la distincién
entre trabajo de Investigacion tradicional, basado bien en una personalidad o bien
en una disciplina, y la investigacién plurldiscipliarla enfocada a los problemas.
Sugeri que, en las condiciones modernas, debia concederse mayor importancia
a la Investigaclon pluridisciplinaria enfocada a los problemas, ofreciendo una
mayor rentabilidad préctica a sus patrocinadores, y que esto Implicaba una dismi-
nucién dal poder de los departamentos tradicionales centrados en una disciplina.
Llamé Igualmente la atencién hacia la confusién que se seguiria, tanto para los
profesores como para los alumnos, en relacién con la ensefianza de la metodologla
de la Investigacién y la blisqueda de problemas de Investigacién apropiados para
los posgraduados J6venes e inexpertos.

Concluia que los estudiantes posgraduados, cuyo objetivo primario fuera
la obtencién del doctorado, estarfan mejor en departamentos basados en una
disciplina cuya tarea primaria fuera la ensefanza. Igualmente he llegado a la con-
clusién de que la Investigacién universitaria seria méas efectiva si estuviera rea-
lizada en sistemas diferenciados con diferentes tareas primarias: apoyo a los
investigadores auténticamente creativos, institutos de investigacién para Inves-
tigacién enfocada a los problemas, departamentos basados en una disciplina para
especializacion de base muy estrecha, y departamentos docentes para propor-
cionar a los estudiantes posgraduados la oportunidad de aprender la metodologia
de la Investigacién y adquirir grados superiores. M4s tarde, en el capitulo VI, al
discutir el lugar que ocupa la Investigacion en una institucién para educacién ante-
rlor a la graduacién, fusioné los sistemas tercero y cuarto en una categoria de In-
vestigacién y ensefianza como compromiso préictico. Indiqué algunas de las difi-
cultades consiguientes a la explosion del conocimiento y la creciente demanda de
educacién superior, Incluyendo las que puedan surgir (y, en efecto, han surgido)
cuando no se considera ya que los grados segundos concedan un mérito especial,
y tienen que adquirirse calificaclones académicas aun superiores. En los dos si-
guientes capitulos, me propongo tratar de nuevo de este tema. En el presente, qui-
siera construir el modelo organizaclonal para educacién posgraduada y llamar Igual-
mente la atencién hacia la creciente confusién entre trabajo de investigacién y
capacitacién profesional.
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Hasta la segunda guerra mundial, los investigadores de ciencias naturales
podfan afirmar al menos que descubrfan nuevos conocimientos y que no se reque-
ria ninglin elemento <profesional> en su adiestramiento. Con el desarrollo de la
fisica nuclear, y las armas atémicas y de hidrégeno resultantes, muchos de ellos
se han visto obligados a tomar una actitud defensiva en relacién con su trabajo,
y se han negado a aceptar la responsabllidad por el uso que se haga de sus
descubrimientos. Més recientemente, sobre todo en América, los estudiantes (y
algunos profesores) han ido mucho més allé y han declarado que es inmoral que
las universidades acepten contratos de Iinvestigacién de departamentos del gobier-
no relacionados con las fuerzas armadas. Estas personas parecen comportarse a
veces como si creyeran que, simplemente con cambiar la fuente del contrato, se
puede asegurar que los descubrimientos se utlllzarén Unicamente para fines pacifi-
cos: en beneficio, més que en la destruccién, de la humanidad. He indicado ya que
en mi opinién, esto es, ya desde sus comienzos, una causa perdida, y que al pare-
cer la més benéfica de las invenciones puede llevar a la destruccién del hombre,
si el hombre no aprende a controlar su aplicacién. Y eso significa que el hombre
debe aprender a controlarse a si mismo.

En las ciencias biolégicas y sociales, y en las humanidades, la relacién entre
el trabajo de Investigacién y los problemas humanos contemporéneos es mucho
mas clara; pero, al mismo tiempo, hay mayor confusién entre lo que es trabajo de
investigacién y capacitacion profesional. Esto ha llevado a dos consecuencias fun-
damentales:

a) Cuanto més de cerca se ha relacionado el trabajo de investigacién con el
problema contemporédneo del individuo, del grupo o la comunidad, més
ha tenido que ser dividido en elementos «inocuos=, con el fin de que los
Investigadores bisofos pudieran trabajar en ellos sin riesgo para sf mismos
o para la fuente de sus datos.

b) Para su propia proteccién, los cientificos, que podrfan afirmar que su tra-
bajo guardaba una relacién tGnicamente Indirecta y distante con un proble-
ma contemporéneo, han afirmado, como el especialista en ciencias natura-
les, que trabajan en investigacién «bésica». Y que son «més puros» que
sus colegas «aplicados» 0 «clinicoss.

Creo que estas consecuencas explican ampliamente el actual conflicto entre
las ciencias «puras» y <aplicadas», y gran parte de lo que he denominado, un poco
rudamente «<la medida prematura de lo que no tiene importancia» que existe en
las ciencias soclales. Creo Igualmente que a esto se debe en gran parte la insa-
tisfaccién estudiantil por el papel que las universidades desempenan en el mundo
moderno.

La organizacién para ensenar a los estudiantes posgraduados a realizar un
trabajo de Investigacién se ha dado ya en el capitulo IV. Permitaseme repetir que,
en la medida de lo posible, los estudiantes de investigacién, que vienen a aprender
metodologfa de investigacién y, a adquirir un grado superior, estdn mejor en depar-
tamentos basados en una disciplina. Los que obtienen puestos en institutos de
investigacién enfocados a los problemas o se hacen miembros del grupo Investi-
gador de una personalidad relevante, pueden contribuir al trabajo del instituto
o grupo correspondiente; cualquier tesis que puedan escribir, o cualquier tftulo
que puedan alcanzar, es un subproducto: el resultado del cumplimiento de una
tarea secundaria, no primaria, de Instituto o grupo.

Capacitacion profesional

Las caracteristicas esenciales de una profesién son que la sociedad exige y
necesita su prictica; y esa misma sociedad ha delegado a los miembros de la
profesién la responsabllldad y autoridad para determinar tanto las calificaciones
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minimas de sus miembros como las normas de comportamiento que deben seguir.
Por tanto, hablando estrictamente, la educaciéon profesional incluye, no solamen-
te una amplia instruccion después de la graduacion, sino también la practica
bajo supervision. Las entradas al sistema son los graduados {o los que tienen
cualificaciones equivalentes); el proceso de conversién es la ensefnanza de la
teoria y la practica; y las salidas son los especialistas cualificados. Reconozco
que no tengo en cuenta lo que podria llamarse capacitacién profesional a nivel
previo a la graduacién o su equivalente, por ejemplo en ingenieria o en arquitec-
tura. Y hablo asi, no porque crea que no tiene importancia, sino porque pienso
que lo que he defendido anteriormente sobre la educacién previa a la graduacion
se aplica con igual fuerza a cualquier educacion a ese nivel, incluyendo la educa-
cion profesional en la universidad, la escuela técnica o politécnica.

No toda la educacion profesional se realiza en las universidades. Una buena
parte, si no la mayoria, la llevan a cabo los organismos profesionales en los que la
sociedad ha delegado su autoridad; y esos organismos profesiones dirigen, en
cierta medida, tanto los programas de instruccion como los exdmenes que siguen
para conferir los titulos. Por consiguiente, los responsables de la educacién profe-
sional en las universidades tienen siempre ciertos lazos, y generalmente cierta
lealtad, con otras instituciones, aparte de la universidad o escuela en la que ense-
nan. Una universidad puede desconfiar de esa lealtad dividida, y seria sorpren-
dente que aquellos miembros de la facultad académica, cuya carrera toda depende
de las cualificaciones «académicas», no sintieran a veces cierta envidia del grado
adicional de libertad que gozan sus colegas profesionales.

Ademas, los profesores de profesiones, segiin mi definicion, tienen que ense-
far tanto la practica como la teoria. Hasta que se desarrollen nuevas técnicas de
ensefnanza, gran parte de la misma tiene que hacerse por aprendizaje y, si los
profesores quieren conservar el respeto de sus estudiantes, esto significa que
tienen que practicar ellos mismos. La relacion entre alumno y profesor queda
poderosamente reforzada por la dura prueba que dicha practica proporciona. Los
que sobreviven a esta prueba suelen provocar no pocos celos, aunque inconscien-
temente, en aquellos cuyas disciplinas no les dan la oportunidad de someterse
a la misma, particularmente si temen no haber podido sobrevivir si se hubieran
sometido a ella.

Al mismo tiempo, la supervivencia. después de la dura prueba de la practica,
puede reforzar de tal modo la relacion entre profesor y alumno que el alumno se
sienta tentado a identificarse excesivamente con su profesor, un proceso que
queda alin mas reforzado si lo que he llamado la tarea de proporcionar oportunida-
des de crecimiento y maduracién no se realiza adecuadamente a nivel previo a la
graduacion. Este problema se encuentra particularmente agudizado en lo que
llamamos atualmente las profesiones «de ayuda». Debido a la naturaleza de las
tareas emprendidas, la cultura dentro de estas profesiones, y entre los que las
practican y aquellos a los que ofrecen su ayuda, guarda una mutua interrogacion.
En la profesién médica, tal vez el ejemplo mas extremo, los pacientes tienen que
confiar en los médicos para su tratamiento; tienen que poner literalmente sus
vidas en las manos de los meédicos. Dependen del cumplimiento. por parte del
médico, de su codigo profesional de conducta, para asegurarse de que no abusera
de su poder. Tanto la cultura dependiente como la practica fomenta la identi-
ficacion y la imitacion; pero debe reconocerse que la identificacion y la imitacion
pueden inhibir la innovacién en un campo en rapida mutacion.

A este mismo problema, pero en forma diferente, deben hacer frente las
instituciones educativas para posgraduados —tanto si dependen de las univer-
sidades como si son independientes— que ensenan lo que todavia no ha alcanzado
el reconocimiento social de una verdadera profesidon. Las escuelas comerciales
y los institutos de direccion de empresa son tal vez los mejores ejemplos. En
general no se dispone de organismos exteriores reconocidos que sancionen sus
cursos o sus examenes: Yy hay pocas relaciones establecidas con instituciones
exteriores para facilitar la practica bajo supervisién (como las escuelas de medi-
cina tienen hospitales). Excepto en la misma escuela o instituto, no hay ningtn
sitio donde los estudiantes puedan contemplar a sus profesores en accion como
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directores practicando. Los miembros del cuerpo docente deben mantener parte
de su capacidad practicando la consulta de empresas, individual o colectivamente,
y dicha préctica puede enriquecer su ensefianza y su Investigacion. Pero es raro
que puedan introducir a sus estudiantes en sus practicas. Y desde luego no han
sido empleados para ensefiar asesoramiento y consulta.

Finalmente, estan las profesiones, tales como derecho, arquitectura, teologfa
o artes, en las que la ensefianza de la préctica, tanto como la teoria, puede rea-
lizarse privadamente. En otras palabras, el aprendizaje puede posponerse hasta
que el estudiante deje la universidad. Los miembros de los cuerpos docentes
y de estas profesiones no tienen que practicar en la arena ptblica, y exponerse
de ese modo, a sl mismos, al escrutinio ptblico (como, por eJemplo, tendran que
hacer los miembros clinicos del profesorado de una facultad de medicina). A pesar
de todo, los que pasan todo su tiempo ensefiando e investigando, con frecuencia
no son bien considerados por sus alumnos, ni por sus colegas que practican, por
haber evitado muchas de las duras pruebas que supone la préctica profesional.

Por tanto, sélo puedo concluir que, si las universidades tienen que empren-
der con seriedad la tarea de la capacitacién profesional, un tema al que volveré
en el capftulo pré6ximo, es muy conveniente que se proporcionen oportunidades
para la practica bajo supervisién. Sin oportunidades para practicar, la parte esen-
clalmente «<profesional» de la capacitacién no se lleva a cabo, y la universidad
se Interesa Ginicamente en la educacién preprofesional. Pero, si debe incluirse de
algin modo la prictica en la capacitacién y adiestramiento, entonces se afade
una tarea interdependiente adicional a las tareas de la ensefianza e investigacién,
que he afirmado son las tareas interdependlentes esenclales de las Instituciones
universitarias. La agregacién de la tercera tarea —préactica— hace poco probable
que el tipo de organizacién, y los sistemas de valores y de posicién, que son apro-
piados para la educacién a la Investigacién antes y después de la graduacién,
sigan siendo aproplados para la capacitacién profesional. Para dar un ejemplo
simple: aunque es siempre posible, en un nombramiento normal para un puesto
docente universitario, sugerir que el candidato tenga una excelente preparacién
en investigacién y una extraordinaria competencia en la ensefanza, o viceversa
(aunque, Juzgando por los muchos Informes recibidos, la capacidad para ensefar
no parece ocupar una gran prioridad en muchos nombramientos universitarios).,
ciertamente seria pedir demasiado Insistir en una competencia excelente o ex-
traordinaria en el cumplimiento de tres tareas. Lo que ocurre frecuentemente es
que se reconoce la necesidad de competencia en las tres tareas, pero el rendi-
miento en una de ellas se valora més que el rendimiento en las demés. Las con-
secuencias son un desequlllbrlo en el sistema y, en el estado actual de las cosas,
la protesta de los que sufren como resultado de su menor competencia: los estu-
diantes a los que se ensefia, la comunidad en la que se practica, o los patroci-
nadores de la Investigacién.

Una diferente tarea, y un diferente tipo de organizacion, exige una clase dis-
tinta de Institucién. Por comodidad, me propongo llamarla «<escuela»: un término
comin a muchas universidades. Las escuelas necesitan tres tipos fundamentales
de sistema de funclonamlento: para ensefianza, para investigacién y para préctica.
La direccién de una escuela necesitard controlar tres clases fundamentales de
transaccién de Ilmite: con la comunidad dentro de la que practica la escuela;
con la universidad de la que forma parte y con cuyo apoyo se mantiene, y que
filaran los standards de la ensefianza y la Investigacién; e interiormente, entre
las diferentes clases de sistema de funcionamiento, cada uno de los cuales con
sus propios (y diferentes) criterios para Juzgar el rendimiento. En la figura 18 se
muestra un esquema de organizacién de los sistemas de funcionamiento. La
comparacién entre la figura 18 y la figura 16 demuestra lo facilmente que puede
surgir la confusién entre las dos organizaciones. Es probable que una escuela ne-
cesite departamentos basados en disciplinas para ensefiar las ciencias propias
de su profesi6n. Dichos departamentos probablemente tendrdn el mismo nombre y
emplearén la misma capacidad docente que se encuentran en departamentos simi-
lares de otras partes de la universidad; pero ensefiar teoria a un estudiante que va
a practicar no es clertamente la misma tarea que ensefiar a otro que no va a hacer-
lo. Por la misma razén, el trabajo de investigacién en una escuela préctica se di-



rige, o deberia dirigirse, a la aplicacién en vez de al descubrimiento del conoci-
miento por si mismo. Comprendo que muchas escuelas tienen que insistir en sus
propios departamentos de ciencia «bésica» y su propio trabajo de investigacién de
ciencia «basica» para no perder su atractivo para los buenos cientificos, pero su-
glero que cuando existe dicha duplicacién, esto representa un fallo por parte de
la universidad en reconocer adecuadamente la naturaleza de la misién de una es-
cuela profesional o en controlar las transacciones entre las ciencias «puras» y
«aplicadas».

FIGURA 18.—Modslo organizaclonal para los sistames de funcionamiento de una escuela de
capacitacién profesionel.
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En la figura 18 no he mostrado ninguna funcién de control o servicio, o ningin
grupo de identificacién en el sistema de direccién. Estos elementos probablemente
seran los mismos que se muestran en la organizacion modelo para una institucién
para educacién previa a la graduacién, y me propongo discutirlo de nuevo en el
capitulo préximo, cuando considere una organizacién modelo para una universidad
total, incluyendo las escuelas de capacitaciéon profesional. Tampoco indico el
gistema tutorial o de supervisién. Teéricamente, al menos, los estudiantes pos-
graduados no deberian necesitar sistema tutorial, tal como lo he expuesto para
los pregraduados. Se supone que los estudiantes posgraduados son adultos. No
quiero sugerir por el momento que crecimiento y maduracién no sea un proceso
continuado, o que los adultos no necesiten frecuentemente ayuda en este aspecto,
sino que hago la suposicién de que en las instituciones educativas para posgra-
duados no deberfa existir la necesidad de un sistema de funcionamiento diferencia-
do e institucionalizado. En las universidades en las que existen colegios, los alum-
nos posgrauados permanecen frecuentemente en su anterior colegio y toman parte
de su proceso «de vida»; pueden tener una estrecha relacién con su tutor de antes
de la graduacién. Los que cambian de universidad, al graduarse, tal vez lo pasen
algo peor.

Para ellos en particular, pero también para otros estudiantes posgraduados,
pienso que se necesita todavia algin tipo de sistema de supervisién. Si incorpora
algunos de los atributos del sistema tutorial, mucho mejor. Toda la educacién pro-
fesional, ensefiando la teoria y la practica de una profesion, reconocida o no, sufre,
tal vez mas atin que la educacién previa a la graduacién, del abanico cada vez
mayor de ramas especializadas y divergentes del conocimiento. El problema es
particularmente agudo en medicina y direccién, por dar ejemplos de profesiones
reconocidas y no reconocidas. Ya no es posible que un médico o un director esté
especializado en todos los aspectos de su profesién. Pero tanto el paciente, la
«raison d'étre» del médico como la empresa, la «raison d'étres del director, son
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algo més que una colecclén de partes, atendida cada una por un especialista dife-
rente. Cada uno de ellos exige alguien que comprenda la totalidad. Y sin embargo,
en Medicina, el especialista en medicina general tiene menor categoria que el es-
pecialista; y en las empresas el director general estd empezando a tener que
fuchar con un ejército cada vez mayor de especialistas para defender su derecho
a dirigir.

Un sistema de supervisién podria ayudar a comprobar la fragmentacién y diver-
sidad en la educacién profesional. El mismo supervisor, por medio del adiestra-
miento, podria ayudar al estudiante a reconciliar las demandas de diferentes espe-
cializaciones. Una vez més, no obstante, como la educacién previa a la graduacién,
el sistema no alcanzard una funcién integrativa simplemente poniéndolo en el
modelo organizacional. Trabajara efectivamente s6lo si los responsables de la edu-
cacién profesional creen en su necesidad; es decir, si la cultura de la escueia
estad de acuerdo con la definici6én y método de cumplimiento de su misién primaria.

Dije anteriormente que la capacitacién profesional en su sentido auténtico
tenia que Incluir la practica bajo supervisién. Reconozco que esto no puede reali:
zarse todavia completamente en muchas profesiones y cuasi-profesiones. Pero
estoy convencido de que podria hacerse algo méas. Por ejemplo, si las escuelas
comerciales no pueden tener con las empresas el tipo de relaciones que las facul-
tades de medicina tienen con los hospitales, podrian, no obstante, utilizar su pro-
pia organizacién y direccién con mas imaginacién de lo que se suele hacer. Pero
entonces, cuando oigo a estudiantes de antropologia quejdndose de que sus es-
tudios parecen tener muy poca relacién con la sociedad contemporéanea, no puedo
dejar de preguntarme por qué los mismos departamentos de antropologfa no pro-
porcionan el campo propio para anélisis antropolégico.

Quizd venga més al caso decir que encuentro deplorable el habito, cada vez
més extendido entre el profesorado de las escuelas superiores, de ejercer la
profesién individualmente, sin ninguna referencia a la institucién a la que pertene-
cen. Si la practica apropiada para los miembros del profesorado de una escuela
comercial es el asesoramiento en empresas consultoras, estoy convencido de que
la escuela se beneficiaria considerablemente si esta practica se institucionalizara
y se formalizaran las relaciones entre la escuela y la practica. La préactica indivi-
dual puede ser econémicamente méas rentable; puede enriquecer la ensefianza y la
investigacién del individuo; pero introduce una diversificaci6n mas en un campo

ya muy fragmentado.

Pero la dificultad ain va mas lejos. He dicho que el aumento del nimero de
especialistas (y el desprecio al generallsta) ha llevado a la fragmentacién y di-
versidad en la educacién profesional. inevitablemente estd llevando también a la
fragmentacién y diversidad en las mismas profesiones. Tomemos por ejemplo la

profesién médica.

Se conoce perfectamente la demanda creciente, particularmente en los tGltimos
anos, por parte del pueblo (el gobierno) del Reino Unido, y en otros lugares del
mundo, de servicios sanitarios mas completos. Se piden nuevas modalidades de
servicio y mayor abundancia de ellos. Durante el mismo tiempo, los costes de los
servicios sanitarios han subido rapidamente. La combinacién de demanda de maés
servicios y el aumento de los costes esta llevando a un replanteamiento de los
métodos de servicio y de la capacidad que se requiere. La profesién médica, que
hasta ahora ha mantenido un virtual monopolio en cuanto a los servicios sanita-
rios, se estd viendo obligada a ponerse de acuerdo con otros profesionales, de
menor preparacién pero mas econémicos, que se estdn encargando de algunas
de sus funciones. De un modo que da lugar a la esperanza, se empieza a conocer a
estos profesionales bajo el tftulo general de profesiones sanitarias «alladas-».
Tal vez fuera conveniente que las facultades de medicina estudiaran la posibilidad
de dar algunos pasos positivos hacia la integracién de las diversas profesiones
nuevas, al menos las que se consideran actualmente profesiones <aliadas=, para
que se convirtieran en las profesiones «alternativass.

Un punto importante es que las facultades de medicina de primera fila pueden
tener una eleccién: adiestrar a una élite médica y dejar a otras escuelas de menor
categoria la capacitacién de los auxiliares, o replantearse tanto la educacién como



la investigacion hacia el establecimiento de un sistema integrado de servicio sani-
tario. Lo que distingue un sistema de actividades de un conjunto es la regulacién
de las relaciones de las actividades entre si y de la totalidad con su entorno,
Dicha regulacién es probable que sea mas efectiva si los que realizan las activi-
dades son formados en un centro comun, particularmente si la misma institucion
de capacitaciéon proporciona un modelo para dicha integracién.

Las universidades tal vez presenten objeciones a la idea de dar su nombre a
cualquier capacitaciéon que no lleve a la graduacién. Estoy de acuerdo en que una
universidad debe mantener su nivel académico, pero pienso, no obstante, que si la
escuela profesional tiene que ser una de las instituciones que pongan en contac-
to a la universidad con la sociedad contemporanea, no conviene permitir que los
limites entre los subsistemas de la misma disciplina basica se conviertan en ba-
rreras infranqueables. Lo que puede necesitarse es un concepto nuevo, o al me-
nos un concepto mas moderno, de la profesion. Y esto, pienso, es mas probable
que surja de una buena escuela que de otra mas inferior.

En efecto, ino deberian ser las escuelas profesionales escuelas de las pro-
fesiones totales, en vez de simplemente escuelas de partes aisladas de ellas?
Si hay que descubrir nuevos servicios integrados, y presentar modelos piloto, se
necesitard innovacién y una direccion muy capacitada. Sugiero que esta direccién
es mas probable que sea aceptada, si la institucion en la que se ejercita incorpora
todas las actividades de ensenanza e investigacion necesarias para planificar y
cubrir los puestos de los nuevos servicios. El argumento refuerza fa idea presen-
tada al comienzo de este capitulo. La capacitacion profesional no es la misma
tarea que la educacién previa a la graduacién o el trabajo de investigacion poste-
rior a la misma. Por tanto exige una clase diferente de organizaciéon y diferentes
tipos de control de limites. Si las escuelas profesionales han de ser capaces de
incorporar los adelantos en el conocimiento, sin aumentar la fragmentacién profe-
sional, y de responder apropiadamente a la demanda de servicio de la sociedad,
deberédn tener una organizacion flexible. Ademas, necesitan suficiente autonomia
para permitirles cambiar sin tener que esperar una reorganizacién importante de
toda la universidad.
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CAPITULO Vil

ORGANIZACION MODELO PARA UNA UNIVERSIDAD

Para trazar la organizacién de una universidad que Incorpore todas las tareas
tratadas en los capitulos anteriores, tengo que reconciliar:

a) La pluralidad de tareas: el descubrimiento y difusién del conocimiento, la
concesién de oportunidades de crecimiento y maduracién, la ensefianza de
la metodologia de la investigacién y la capacitacién profesional.

b) Los diferentes niveles en los que se realizan las tareas: antes de la gra-
duacién, después de la graduacién, después del doctorado y cuerpo do-
cente.

c) La complejidad de discontinuidades y continuidades en sistemas paralelos:
ensefianza, supervisién y tutorlal.

d) Los diferentes tipos de control de direccién que se necesitan a diferentes
Ifmites: exteriormente, con las fuentes de estudiantes y profesores, con
la comunidad local y con la sociedad; interiormente, entre diferentes siste-
mas de tarea y de Identificacién.

Es fécil sentir la tentacién de sugerir que deberian establecerse muchos tipos
diferentes de instituciones. Cada Institucién recibirfa entonces unos objetivos més
limitados, y se evitarfan algunos de los problemas que se derivan de tener tantas
tareas diferentes con prioridades tan indeterminadas. En efecto, en las univer-
sidades afiliadas de la india, y en los colegios para pregraduados de Ameérica,
existen ya versiones de este tipo de diferenciacién. No obstante, yo dirfa, como
han dicho ya tantos comités y comisiones de Investigacién, que, aunque las tareas
de una universidad sean independientes entre si, en un cierto grado, tienen tal in-
terdependencia, que, idealmente, deberian realizarse todas dentro de la misma
Institucién total, por muy flexible e independientemente que fuere.

La reputacién de una Institucién educativa —su capacidad para atraer y man-
tener buenos profesores y buenos alumnos, y para mantener un alto nivel de
calidad— depende, en ultima instancia, de la calidad de su produccién: los gra-
duados, los posgraduados, los profesionales y los resultados de sus Investiga-
ciones. No quiero decir con esto que la calidad de la produccién deba juzgarse
unicamente por las calificaciones académicas, ya que también Intervienen otros
criterios, que no son tan féciles de valorar. Entre ellos, tal vez el més importante
es la capacidad para ocupar puestos directivos en instituciones distintas de las
académicas: el gobierno, la industria y el comercio, las profesiones y los servicios
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sociales. Pero este argumento tiene dos implicaciones evidentes: en primer lugar,
que la admisién de los matriculados en la universidad, y el entrecruzamiento de
limites interiores en cada fase subsiguiente —particularmente desde graduado a
posgraduado-— debe ser selectiva; y, en segundo lugar, que la universidad debe
proporcionar oportunidades que permitan a los mejores miembros de su claustro
rendir al maximo en su trabajo. Sin tales oportunidades, los mejor dotados no
se unirdn a la institucién; o, si entran a formar parte de ella, no permaneceréan.
Cuando se vayan, se llevaran a otros con ellos. Sin los muy buenos, no ¢s proba-
ble que la institucién consiga retener ni siquiera a los simplemente buenos.

Aun asf, si quiere evitarse el caos organlzaclonal, las diferentes tareas tendrén
que ser netamente definidas y trazarse con toda precisién los Iimites organizacio-
nales. Cada tarea especifica necesita una capacidad especifica, una organizacién
apropiada y una cultura congruente. Habrd que distinguir claramente entre:

a) Los puestos y los que los ocupan.
b) La competencia en el puesto y la categoria personal.
c) El puesto y las relaciones personales.

d) La libertad académica real e ilegitima.

Una universidad, considerada en su totalidad, tiene que cumplir tantas tareas
que muy pocos miembros de su plantilla, si es que hay alguno, serdn competentes
en muchas de ellas. No es probable que todos los miembros de la plantilla dedica-
dos a la misma tarea sean igualmente competentes. Esto es evidente. Pero signifi-
ca que la cultura de la totalidad no puede pretender, ni siquiera preservar, el mito
de la «libertad académica» para todos. Mas bien, puede garantizarse cierta libertad
académica, en el grado apropiado, unicamente si forma parte de la cultura con-
gruente con la realizacién de la tarea. Al mismo tiempo, deben proporcionarse
oportunidades para poder desempeiiar el papel mdltiple. Sugiero que la concesi6én
de tales oportunidades en condiciones controladas abarque la auténtica flexibili-
dad y libertad de una carrera académica; y que las normas que existen en muchas
universidades —de que cada miembro del claustro debe ensefiar tantas horas por
semana o publicar tantos articulos al ano— conducen a la inflexibilidad que repre-
centa la falta de libertad.

En la figura 19 se expone una organizacién modelo para una universidad. Para
simplificar el diagrama, solamente se Indica un sistema de funcionamiento de
cada clase; un claustro, un colegio, un instituto de investigacién, y asi sucesiva-
mente. Se verd de inmediato que una escuela profesional es una especie de
universidad dentro de la universidad, circunstancia que, aunque organlzacional-
mente evidente y necesaria, parece dar origen a considerables conflictos en
muchas universidades. Dado que tiene que practicar, la escuela puede necesitar
sus propios institutos de investigacién, grupos y servicios experimentales. Como
quiera que, si es una buena escuela, sus servicios de Iinvestigacién y experimenta-
les deben dirigirse hacia problemas que se relacionen directamente con su socie-
dad, puede parecer como més importante que otras unidades de la universidad.
Igualmente, al ser inmediatamente méas Importante, es probable que sea despre-
ciada por otras unidades como «aplicadas, o Iincluso, como escuela «de negocioss.

En el sistema de direccién he anadido una funcién adicional de servicio, y una
funcién de planificacién y desarrollo. Y, dado que las tareas de los profesores y
alumnos en una universidad actual son esencialmente diferentes, he indicado un
consejo de profesores y un consejo de alumnos, con la posibilidad de que exista
algin tipo de comité coordinador para la comunicacién mutua. Indudablemente se
necesitaran, otras funciones de control y servicio. Sé muy poco de esto para ser
més preciso sobre su emplazamiento, pero cada una de ellas deber4 examinarse
en relacién con lo que controla o sirve y situarse en consecuencia. En principio,
cuanto menor sea una funcién, y cuanto més baja pueda estar situada en la Jerar-
quia de sistemas, de acuerdo con la viabilidad cientifica, econémica y técnica,
mejor serd. Asi, un laboratorio que sirve Unicamente a un departamento de una



facultad deberé estar situado en dicho departamento. Si otro departamento necesi-
ta utilizar el mismo tipo de instalacién, y no hay ninguna buena razén cientifica, tec-
nolégica o econémica, contra la duplicacién, la duplicacién serd més eficiente.
Deberia afadir que la amalgamacién de tales servicios, por razones logisticas,
frecuentemente aumenta mucho los costes ocultos por la intervencién de numero-
sas personas en interminables comités coordinadores, con el resuitado de que los
argumentos econémicos, al parecer de gran fuerza, parecen disparatados.

FIGURA 19.—Organizaci6én modelo para una universidad.
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El problema del tamaiio

Si una universidad tiene que ser considerada por los miembros de su claustro
y por sus alumnos como un total coherente y como una comunidad, debe propor-
cionarles un proceso continuado. Quiero decir con esto que una excesiva discon-
tinuidad, demasiado ir y venir, no favorece la estabilidad. Evidentemente, es
saludable para cualquier universidad que algunos de sus estudiantes posgradua-
dos, tanto en la capacitacién profesional como en el trabajo de Iinvestigacién,
vengan de otras instituciones para pregraduados, pero puede presentar una
alteracién y llevar a la desintegracion el hecho de que la mayorfa de los posgra-
duados no provengan de sus propios graduados. Lo mismo puede decirse del
profesorado, aunque tal vez en este caso tenga menor Iimportancia. La sangre
nueva, introducida a diferentes niveles y trayendo diferentes experiencias, puede
servir de estimulo; pero un exceso puede destruir la identidad y las caracteristicas
especiales de la institucién.
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Por conslguente, para poder apoyar la investigacién posterior a la graduacién,
los grupos de investigacién, los institutos de investigacién adjuntos y las escuelas
profesionales, la poblacién de la ensefanza previa a la graduacién debe ser Im-
portante. De aqui que sea esencial contar con cierta forma de sistema coleglado,
ya descrito. Se han probado otras muchas soluciones. Algunas universidades no
han organizado escuelas para capacitacién profesional; otras han restringido el
tamaiio del sistema previo a la graduacién y confian en otras instituciones para
que les proporcionen la mayoria de sus alumnos posgraduados; otras han limitado
severamente sus actividades posgraduacién, o no tienen ninguna actividad y en-
vian a sus graduados a otro lugar para su capacitacién profesional. Otras han llega-
do a ser enormes; creo que la ultima solucién es la peor. Las actividades comple-
jas de una universidad son muy dificiles de manejar. Pero la masificacién lleva
simplemente a la confusién.

Idealmente, las universidades més pequefias que puedan ofrecer toda la gama
de actividades, que extraen gran parte de su materia prima entre los alumnos
matriculados para el doctorado, y reclutan buena parte de su profesorado entre
sus propios alumnos, tienen el tamaio apropiado. No quiero decir con esto que
la mayoria de los profesores de una universidad deba reclutarse directamente de
entre sus posgraduados que hayan terminado recientemente los estudios. En
efecto, creo que la mayorfa deberd pasar algin tiempo en otro lugar entre su
doctorado y su nombramiento como profesor, para adquirir experiencia. Pero
sugiero que la falta de control sobre las idas y venidas tiende a destruir la dedi-
cacién institucional y por tanto el desarrollo de una cultura institucional viable.
Todo el edificio, claustro, instituto, escuela y departamentos tal vez tenga que
ser limltado y esto, a su vez, puede hacer que la universidad responda menos
adecuadamente a las necesidades de su sociedad. El equlllbrio es inestable; las
decisiones esenciales deben basarse en la respuesta a la pregunta: ;Para quién
existe la Institucién?

Hasta ahora, he estado escribiendo en funcién de unos modelos, y tal vez
haya equiparado excesivamente «modelo» con «ideals. El modelo, tiene que ajus-
tarse a la realidad; de poco vale si dispone las cosas como deben ser y no
como son.

La organizacién modelo, tal como la he expuesto, exige la admisién selectiva
y la seleccién cada vez més rigurosa en cada discontinuidad, en el proceso que
va desde la matriculacién a la entrada en el claustro como profesor. Es decir,
el primer control de limite debe seleccionar los alumnos segtin un concepto bien
determinado de lo que deben ser las salidas; el paso de un afio a otro deberé ser
razonablemente selectivo: la graduacién muy selectiva; y solamente los que més
prometen deberén aceptarse para la educacién posterior a la graduacién. El modelo
supone que los procedimientos de seleccién son lo suficientemente completos
como para introducir un nimero pequefio de errores en tal proceso, lo cual, en
las condiciones en répida mutacién de hoy, es muy dudoso. Ademé&s Ignora, por
una parte, el nimero creciente de matriculados que solicitan educacién superior;
y. por la otra, la necesidad planteada en paises con graves problemas de minoria,
de restablecer el equilibrio baJando los niveles de admisién para aquellos cuya
educacién primaria y secundaria ha sido deficiente.

Dichas limitaciones tendr4n que ser aceptadas, pero no nos equivoquemos
sobre las mismas. El ingreso de mas alumnos de los que puede admitir la univer-
sidad, y el descenso de los niveles de admisién, lleva a la masificacién, al empo-
brecimiento de la ensefianza y a una investigacién Inadecuada. El presente tendra
que hacer méas de lo que le corresponde para rectificar los errores del pasado.
Aun asi, los argumentos apuntan inexorablemente a dos modos de accién, los
cuales tienden a ser Ignorados; en primer lugar, a la evitacién de la masificaci6n,
y por tanto a la creacién de un mayor nimero de universidades pequeiias (con la
cooperacién entre ellas para actividades académicas méas especlallzadas), en vez
de a un crecimiento Indefinido de unas pocas; y, en segundo lugar, a la concesi6n
de oportunidades de crecimiento y maduracién en vez de al predominio continuado
de las facultades basadas en disciplinas.

Del mismo modo que he defendido que la centralizacién de las funciones de
control y servicios, por razones logisticas, podria aumentar el coste de la opera-



cion, haciendo que intervinieran muchos en actividades de coordinacién, pienso
igualmente que la aparente escasez de recursos nos hace caer en el error de ima-
ginar que una universidad grande bajo control centralizado y con servicios centra-
lizados costaria menos que una serie de universidades auténomas menores. Sobre
el papel, puede ser cierto; pero los costos que impone la alienacién de profesores
y alumnos, asi como la falta de fluidez en la toma de decisiones, las luchas de la
direccion por intentar dirigir complejidades inmanejables, son seguramente mucho
mayores. En cuanto a la concesién de oportunidades de crecimiento y maduracién,
yo diria que incluso donde se han organizado tipos especiales de institucion,
por ejemplo, escuelas técnicas (y en la mayoria de las sociedades se necesita
algin sistema similar), estas altimas deberian proporcionar al menos el mismo
namero de oportunidades de crecimiento y maduracion que de capacitacion profe-
sional. Sin esta previsién, el sistema de instruccién se hunde con los estudiantes,
muchos de los cuales son tan poco maduros y estdn tan mal dispuestos que
pueden reducir al mejor de los profesores a la incompetencia y a la frustracién.

La consideracion del modelo no estaria completa sin discutir lo que he dado en
llamar direccién universitaria y gobierno universitario: lo que comprenden y a
qué se refieren. Este tema lo pienso colocar en el capitulo X. No obstante,
quisiera tratar antes de algunas de las limitaciones principales para el cumpli
miento de la misién.

69






CAPITULO IX

ALGUNAS LIMITACIONES IMPORTANTES PARA EL CUMPLIMIENTO DE LA MISION

En el capitulo lil, cuando trataba de los objetivos de la universidad, sugeri que
el dilema fundamental en las universidades de hoy era un conflicto entre sistemas
de valores: entre los valores que parecen acompanar siempre a la explotacion de
los descubrimientos cientificos y las innovaciones tecnoldgicas, y los que dan
prioridad a la vida y al bienestar de los seres humanos individuales. En los capi-
tulos posteriores, he examinado los procesos dominantes de importacién-conver-
sion-exportacion relacionados con las diferentes tareas realizadas por la mayoria
de las universidades. Como resultado, he preparado organizaciones modelos que
se adapten a las realizaciones de las tareas. En diversos puntos, durante el ejer-
cicio de preparacion del modelo, he indicado algunas de las limitaciones que, en
la practica, deben dar como resultado un compromiso organizacional. Ahora
trataré de algunas de las limitaciones principales impuestas por el ambiente. Las
mas generales son politicas, legales, sociales y econdmicas; las mds particulares
son los recursos humanos, cientificos y tecnoldégicos de que se dispone para
el cumplimiento.

Evidentemente, las limitaciones politicas, legales, sociales y econdmicas varian
entre diferentes paises e incluso dentro del mismo pais. No me propongo intentar
analizar estas diferencias. Aunque pudiera, cambian a tal velocidad que el anélisis
quedaria pasado de moda en cuanto estuviera escrito. No obstante, hay algunas li-
mitaciones que creo pueden ser aplicables a la mayoria de las universidades en
casi todas las partes del mundo. Algunas son reales e inevitables, otras — y en
éstas quisiera extenderme mas— pueden ser modificadas, si no eliminadas total-
mente, por las mismas universidades. Me propongo tratarlas bajo los siguientes ti-
tulos: participaciéon en la toma de decisiones, la cultura dependiente del proceso
educacional, inamovilidad, la universidad y su sociedad, la explosion de! conoci-
miento, las complejas demandas de la sociedad, la disminucién de la fe religiosa v,
finalmente, los standards escolares.

La participacion en la toma de decisiones

Escojo este titulo porque al parecer se ha convertido en «slogan» de los estu-
diantes (y de los miembros méas jovenes del claustro) en muchas universidades vy,
como tantos «slogans», se utiliza sin una atencién adecuada a lo que significa.
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«Ninguna persona tiene derecho a tomar decisiones que afecten a las vidas de
otras», es una afirmacién comin en los periédicos de estudiantes. En el capitulo VI,
al discutir el sistema de direcci6n de una organizacién modelo para una Institucién
para educacién pregraduada, dije que creia que, tanto los profesores como los
estudiantes, como miembros de la comunidad universitaria, deberén tener la opor-
tunidad de hacer ofr sus voces en la formacién de la politica universitaria. Lamen-
taba, no obstante, la prisa por preparar una constitucién, las exigencias de votos y
las conversaciones interminables sobre los procedimientos. No obstante, acepto
que cualquier Institucién en una sociedad democrética tiene que ponerse de acuer-
do con la demanda de sus miembros por «participar» en las decisiones que les
afectan. Las Instituciones académicas, en particular, han defendido siempre, y en
su mayor parte lo han practicado, este principlo. Pero, en los tltimos afios, atin
estas lltimas han descubierto que podria haber més «participantes»> de lo que sus
estructuras y culturas eran capaces de acomodar: participantes que han Insistido,
a veces con violencia, en sus derechos a hacer ofr su voz no solamente en la for-
macién de la pollftica, sino Igualmente en su realizaci6n y puesta en préactica.

Algunas de las dificultades que han experimentado muchas universidades, me
parecen més bien conceptuales: la confusién, por ejemplo, entre el proceso demo-
cratico de formulaclén de la politica y el proceso ejecutivo de su puesta en préc-
tica. En una democracia polftica, los partidos o los Individuos formulan las polfti-
cas. Un electorado complejo decide entonces cuél es la mejor polftica a seguir y
sl sus defensores pueden gobernar, y vota en consecuencia. Sl los elegidos no
goblernan de acuerdo con la polftica que han anunciado, son destituidos. Al menos,
esto es en la teorfa, y no es ninguna condenacién de esta filosoffa el que con fre-
cuencia parece que haya tan poca relacién entre la poltica defendida, antes de las
elecciones y lo que se realiza después de ellas. Del mismo modo, un grupo de
trabajo puede participar en la toma de decisiones, pero, a menos que defina las
funciones y la relacién entre ellas, y delegue la autoridad especlifica para llevar
a cabo algunos cometidos, no es probable que se obtenga un resultado préctico.
Algunas de las consecuencias de la confusién entre toma de decisiones y realiza-
cién pueden ser desastrosas: por eJemplo, que cada decisién tenga que llevarse
a consulta democrética, o que no pueda tomarse ninguna decisién a menos que una
persona concreta la tome. Ambas posturas destruyen la democracia: la primera
por futllidad, la dltima por dictadura.

Gran parte de las discusiones, que oigo sobre los derechos de profesores y
alumnos a participar en la toma de decisiones, me parece que da por sentada la
cuestién de la delegacién, hacia arriba y hacia abajo, de la responsabilidad y auto-
ridad para la ejecucién. Evidentemente, la ejecucién supone casi siempre la Inter-
pretacién, y la Interpretacién frecuentemente puede hacer polftica por si misma
y establecer precedentes. Pero, a largo plazo, un grupo de trabajo que no tolere
la Interpretacién y la realizacién o e)ecuclén por los que han recibido los papeles
de direccién y de e)ecuclén, destruye sus propios dirigentes y los hace Impo-
tentes.

Desgraciadamente, es también clierto que la Innovacién y el camblo rara vez
aparecen como resultado de los procesos democréticos. La Innovacién y el cambio
ocurren cuando los directivos son hombres y mujeres creativos. A veces son se-
guidos por una mayorfa y el cambio es fécil; otras, en cambio, son seguidos (ni-
camente por una minorfa, o por nadie en absoluto, y, en este, caso ocurre el cam-
bio dnicamente si estdn preparados para luchar por aquello en lo que creen, y
pueden vencer.

En la mayorfa de las universidades el claustro interviene en el proceso de
determinacién de la polftica y toma de decisiones. En algunas, es todo el claustro;
en otras, los miembros permanentes o vitalicios; en otras, por tltimo, los profeso-
res mayores o los que tienen unos cargos especificos, tales como decanos y Jefes
de departamento. Se retinen en senados o consejos, en los que pueden sentarse
o no extrafios al claustro. Pero, en casi todas las universidades de que tengo co-
nocimiento, dichos organismos son grandes, Incémodos y casi siempre Ineficaces.
Son demasiado grandes para discusién libre; y no estan divididos, como sus equi-
valentes del gobierno, en partes con cuyo apoyo puedan contar los que defienden



clertas politicas. En el mejor de los casos pueden actuar tinicamente como Inspec-
clén y vigilancia de los responsables de la direccién.

Ahora bien, un grupo de trabajo, sea cual fuere su tamano, debe realizar una
evaluacién continua del cumplimiento de su tarea, y de las contribuciones de sus
miembros individuales a dicha tarea. Debe contar con mecanismos que apoyen
a los que trabajan con eficacia y que se opongan a los que no cumplen con su
cometido. No obstante, las medidas de fiscalizacién no deberén ser tan numero-
sas que sea inevitable el estancamiento, ni las normas y procedimientos Incorpo-
rados tan detallados que la direccién tenga que reunir siempre asambleas, que
son frecuentemente aburridas y suponen sélo una pérdida de tiempo. La mejor
proteccién son los medios efectivos para quitar del puesto a fos que no alcanzan
el nivel requerido.

Estoy convencido de que, cuando las universidades eran mucho menores, y sus
organismos de fijacién de politica eran grupos de trabajo, pequefios y compactos,
estos Ultimos probablemente proporcionaban, tanto un control saludable de los
directivos excesivamente ambiciosos como un apoyo constructivo en favor de la
Innovacién y el cambio. Pero estos organismos han aumentado de tamafio, dema-
slado incluso para discutir facilmente. Me limitarfa a sugerir que ellos mismos de-
berian Iniciar su proplia disolucién, siendo sustituidos por uno o més de los grupos
de Identificacién expuestos en los capitulos Vi y Viii. Estos grupos responderian
mejor a las necesidades de todos los grupos que deben intervenir en la formacién
de la politica y, al mismo tiempo, permitirfa a los miembros del profesorado reali-
zar contribuciones constructivas, en vez de limitarse simplemente a aceptar o
vetar las decisiones de la direccién.

En ml opinién, el mismo tipo de consideracién debe prestarse al papel de los
jefes del departamento. En primer lugar, ;son presidentes de las asambleas de su
facultad, o son directores? Si son presidentes, los miembros de sus departamen-
tos tendrén la tltima palabra en su nombramiento y destitucién; si son directores,
tendrén que ser nombrados por una autoridad superior. Pienso que la ambigledad
sirve para evitar algunas cuestiones dificiles sobre su responsabilidad y autori-
dad; y por consiguiente sobre lo que se espera de ellos. Pero, sea cual fuere el
método de su nombramiento, su autoridad tendré tnicamente la medida que per-
mita la estructura y la cultura. Creo que lo que es frecuentemente una posicién
ambigua representa una Invitacién Implicita a ellos para que se sometan a la
abrumadora rutina administrativa y burocrética o para que utilicen trucos y artl-
mafias personales para realizar su idea. Organizaclonaimente, se encuentran Inhl-
bldos por la falta de determinacién de sancién para su direccién; culturaimente,
estén inhibidos por el cada vez méas extendido clima de participacién en todo pro-
ceso de toma de decisiones.

Anteriormente, he discutido la Importancia que concedo a los modelos de com-
portamiento, tanto institucionales como Individuales, en las Instituciones educa-
tivas. Tal vez no haya que asombrarse de que los miembros més j6venes del claus-
tro de profesores y los alumnos de muchas universidades sientan impaciencia vy,
por una parte, Intenten inventar nuevos modelos propios y, por otra, exploten las
actuales incertidumbres para poner en situaciones apuradas a la direccién. Aun-
que, tan pronto como consiguen el papel de «participantes en la toma de decisio-
nes» tienen tanta responsablliidad como los demés, esto no les impide seguir cla-
mando por sus derechos. indudablemente, la situacién actual fomenta la actividad
revolucionarla e Irresponsable.

No obstante, creo que las dificultades son aun profundas. Comoquiera que la
organizacién Inhibe la direccién, las tinicas personas que pueden tener éxito son
todos aquellos que son tan tenaces e insensibles que no les importa seguir adelan-
te sin miramientos para los sentimientos de los demés, o tan persuasivos y polftl-
camente tortuosos que sean capaces de explotar en su provecho la confusién ac-
tual. Exagero y simplifico en exceso para centrar la cuestién. Pero parece que la
Jefatura orientada hacia la tarea, l6gica, decisiva, sin dejar de ser sensible, atra-
viesa por dificultades mayores de lo que merecen la institucién, los profesores
o los alumnos. Y la direccién que intenta determinar y controlar los Iimites, y ad-
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ministrar con eficacia, tiende a ser despreciada y acusada de someterse a algu-
.08 grupos de presién, ya politicos, ya de otro tipo.

El problema auténtico sobre la participacién en la toma de decisiones radica
en que permite que un grupo de trabajo evite lo que probablemente son las decl-
siones més penosas: las decisiones que discriminan entre sus miembros basén-
dose en la competencia. O, més blen, permite que el grupo evite la discusién abler-
ta de estas decisiones y fuerza su ejecucién oculta, porque las discriminaciones
se hacen y las decisiones se cumplen, porque de lo contrario, no podria mante-
nerse el nivel. Las discriminaciones y decisiones se toman entonces, no por el
grupo como tal, sino por los que eJercen més un poder personal que la autoridad
del cargo. De ello se derivan dos consecuencias: en primer lugar, los conflictos
personales se superponen a las decisiones sobre la realizacién de la tarea; y en
segundo lugar, y esto es lo més Importante, un grupo de trabajo, que reclama la
autoridad necesaria para participar en la toma de decisiones, resulta que abdica
de sus prerrogativas cuando hay que tomar una decisién dura. La primera conse-
cuencia no es rara: la mayorfa de los grupos de trabajo encuentran cierta dificultad
en separar la relacién personal del puesto. La segunda es también bastante comdin,
pero es particularmente desastrosa en una Institucién que proporciona, o deberia
proporcionar, un modelo de «blisqueda enérgica e intrépida de la verdads.

La cultura dependiente del proceso educativo
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Tratando, en el capftulo VII, de la capacitacién profesional, llamé la atencién
sobre la cultura dependiente Impliclta en las profesiones que prestan servicios
a la sociedad. Estudié igualmente el problema de una identificacién exceslvamen
te determinada entre profesor y alumno que se deriva de la naturaleza de aprendi-
zaje de gran parte del adiestramiento préctico, y la consiguiente prueba de la rea-
lidad que Incluye la practica del profesorado. En esta seccién, quisiera sugerir
que cualquier proceso educativo, tanto a nivel primario, secundarlo o superior,
necesita el desarrollo de una cultura dependiente. Profundizando més, sugerirfa
que el fracaso de la cultura dependiente es lo que, en ultimo término, contribuye
a la aparente Irraclonalldad de muchos de los conflictos actuales entre profesores
y estudiantes.

El proceso de educacién supone que alguien (en este contexto, el claustro de
profesores) conoce algo que tiene cierto valor para otros (los alumnos). Como
minimo, se espera que la facultad proporcione un ambiente en el que los estudian-
tes puedan aprender. Los estudiantes por tanto dependen de los profesores.
Pero estos (ltimos, a su vez, dependen de los estudiantes. Las clases vaclas, las
inspecciones sin asistenclia, no son buenas para la reputacién de un profesor. La
dependencia mutua, incluso cuando esté sofisticada, dificilmente puede servir para
algo sino para engendrar cierta hostilidad, cuando se cometen errores o no se
responde a las expectativas (como necesariamente ocurre a veces en cualquier
situacién humana). No obstante, debido a la dependencia, la hostilidad se niega o
se reprime con frecuencia; y esa negacién o represién es lo que lleva al mayor
peligro, ya que el Jefe dependiente se siente tentado a creer en su omniscencia u
omnipotencia putativa. En alternativa, la hostilidad puede llevar al conflicto abier-
to, pero, al negarse algunas de sus causas, el mismo conflicto se hace Irracional.
El profesorado tiende a imponer normas arbitrarlas a los estudiantes sobre asis-
tencia a clase y comportamiento fuera de la misma. Los alumnos, a su vez, recla-
man el derecho a preparar los programas y tener cursos voluntarios sin asistencia
obligatorla, y después se niegan a ser examinados y valorados para ver lo que
han aprendido o han dejado de aprender.

Ademés, los miembros més jévenes del profesorado, a menudo, dependen de
sus colegas mayores para sus futuras carreras, y los miembros mayores del profe-



Inamovilidad

sorado dependen de su capacidad para atraer y mantener a los jovenes mas brillan-
tes. Una vez mas la hostilidad inherente, que surge de la mutua dependencia, se
niega o se reprime frecuentemente; los miembros mas joévenes del claustro de
profesores se confabulan con los estudiantes contestatarios y revoltosos para des-
truir el «establishment», o toman partido abierto por los alumnos y generalmente
siguen la misma suerte: la suspension o la expulsion. Y muchos profesores, tanto
mayores como jovenes, aun manteniendo su ideal de una universidad, como comu-
nidad de escolares que aprenden unos de otros y enriquecen las vidas de la huma-
nidad con su busqueda del conocimiento, quedan aturdidos por lo que les sucede.
En su confusién llegan a frustrarse y cuanto mas se frustran, mas sienten que es-
tan sometidos a controles exteriores, irregulares y arbitrarios, y mas reclaman
«libertad~ de cualquier control interno. Exigen el derecho a ensenar lo que quieran,
sin tener en cuenta la coherencia o la consistencia de los cursos; a escoger sus
propios proyectos de investigacion, dejando a un lado su relacién con los proble-
mas contemporaneos (incluso a largo plazo); a mantener una cultura igualitaria, sin
tener en cuenta la competencia, y a que se les conceda la inamovilidad, sea cual
fuere su capacidad.

Una cultura dependiente, no sofisticada, es particularmente peligrosa en una
época de cambio. Permite que los miembros de la Facultad, individualmente, insis-
tan en que el cambio es esencial, y colectivamente se opongan a cualquier cambio
propuesto. Esto hace caso intolerable el puesto de director.

Historicamente, creo que la «inamovilidad» se concedié a los profesores de
instituciones académicas para protegerlos, en primer lugar, de la persecucion reli-
giosa, y mas tarde de la politica. Pero actualmente parece que, en muchas univer-
sidades, se utiliza, no ya como medio para proteger la libertad intelectual, sino
mas bien como arma, en la competencia por la promocion, y como pasaporte para
posiciones de poder. Al menos, asi ocurre en las universidades en las que inamo-
vilidad es sinénimo de ocupacion de cargo. La inamovilidad como proteccion contra
la persecucion y como garantia de seguridad en el trabajo, por desgracia, puede
ser todavia necesaria. Pero tengo mis dudas sobre si, en una era de cambios tan
rapidos, debera llevar anejo el derecho automatico de pertenecer a un «organismo
de gobierno». Cuando confiere este derecho, hay el peligro de que la inamovilidad
actiie como obstaculo interior ante los cambios; la innovacion, particularmente en
el planteamiento de una institucion que debe tener caracteristicas modernas,
puede sacrificarse con demasiada facilidad a la tradicion y a los precedentes. La
tradicion puede ser importante y tal vez deba preservarse, pero nunca a expensas
de lo que debe anadirse, y, ciertamente, no a expensas de la destruccién de una
direccion innovadora.

Lo que se necesita, al parecer, es distinguir claramente entre dos elementos
de la seguridad en el trabajo: el derecho a unos medios de vida y el derecho a un
cargo. Si la unica catedra de una disciplina particular es ocupada por alguien que,
por razones de edad o pérdida de capacidad, no puede cubrirla ya adecuadamente,
entonces, en interés de la institucion, de los profesores y de los estudiantes, debe
ser despedido. Pero, si no existe ningin mecanismo socialmente aceptable para
quitarle el puesto sin privarle de su medio de vida, entonces o debe permanecer
en él, y ios que podrian ocuparlo dejar la institutcion, o se acude a campanas sote-
rradas para hacer la vida tan imposible que tenga que abandonar.

Esto me lleva al problema de la capacidad de un grupo de trabajo para tolerar
la discriminacion entre sus propios miembros. Sin discriminacion, se establece
un circulo vicioso; los que sospechan que su competencia no es bien considerada
por sus colegas se ven obligados a una autodefensa excesivamente determinada
que, a su vez, disminuye mas su prestigio y aumenta las maniobras defensivas. En
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breve tiempo algulen, que es realmente competente pasa a ser considerado por
sus colegas, y a menudo por sf mismo, como Incompetente. Evidentemente, tienen
que mantenerse altos niveles, pero creo que se mantienen mejor cuando se discute
en la realidad concreta, tanto como en el principio abstracto.

No deseo en absoluto minimizar las dificultades. Es extraordinariamente pe-
noso, y a menudo Imposible, discutir el rendimiento individual en un grupo; es
también muy penoso, pero no imposible, entre dos. No obstante, para permitir esa
discusién mutua, un grupo de trabajo tiene que estar dispuesto a confiar su autori
dad y responsabilidad a uno de sus miembros, es decir, a su jefe. El grupo puede
retirar siempre su delegacién, si no le gusta lo que se hace. Tal vez éste sea el
mayor temor de todos; que la autoridad, una vez confiada, no puede ser retirada.
Pero esto, en mi opinién, es la negacién de la responsabilidad Individual, sin la que
la democracia no puede sobrevivir.

Mantener la seguridad en el trabajo sin la obligacién de ocupar un puesto puede
exigir la creacién de sinecuras; pero esto tal vez sea un precio minimo que haya
que pagar, si sirve para revitalizar la direccién universitaria.

La Universidad y su sociedad

He insistido ya en que la universidad, en la actualidad, no es probable que
pueda aislarse de la sociedad en que vive. Ninguna universidad, que yo sepa,
tiene recursos propios suficientes para mantenerse a sf misma o puede obtener In-
gresos suficientes Gnicamente por las matriculas de sus alumnos. Las fundaciones
privadas tienen que recibir el apoyo publico en una forma u otra, en becas para
estudiantes, Investigacién, edificios o equipo. Al utilizar fondos publicos, las uni-
versidades tienen que responder a las necesidades publicas. Pero esto no significa
que tengan que responder a todas las necesidades, o que tengan que abandonar to-
talmente su tradicién pedagégica en aras de los acontecimientos contemporéneos
inmediatos. Las universidades son, o deberfan ser, instituciones duraderas que
transmiten algo més que los valores a corto plazo de su sociedad. Ademés, las uni-
versidades se relaclonan, no solamente con sus propias sociedades, sino con el
mundo del conocimiento, sus contrapartidas en otras sociedades. La presién local
en favor de las necesidades locales, y las limitaciones locales, tal vez tengan que
ser aceptadas, pero, si dominan en una universidad, es poco probable que esta uni-
versidad dure como institucién no sélo nacional, sino ni siquiera internacional. Y
en términos de calidad de su produccién, creo que esto es cierto, tanto si la univer-
sidad es una institucién privada como si es local, estatal o nacional.

El nudo de la cuestién estd en que una universidad tiene mdltlples tareas que
realizar, que son diferentes de las tareas de otras instituciones de la sociedad.
Necesita, por consiguiente, su propia forma institucional y su propia organizacién,
que serén diferentes de las de otras instituciones y de la misma sociedad.El «In-
forme del Comité sobre relaciones con los miembros j6venes» (1), es bastante
explfcito:

«En nuestra opinién, ninguna teorfa de derechos legales o politicos para
la direccién de una sociedad considerada en su totalidad, ni siquiera la teorfa
democrética, puede transferirse a estas actividades estrictamente académicas
(la investigaci6n y la ensefianza). Dado que estos son los objetivos claros que
deben perseguirse, creemos que es evidente que los profesores capacitados,
formados y experimentados, dotados de adiestramiento y una asociacién pro-
fesional continuada con la universidad, deberén tener la autoridad final sobre
el modo en que deben perseguirse dichos objetivos.»

Otro punto importante es que, si una universidad no decide por si misma lo
que debe hacer, y formula y persigue su polftica en consecuencia, es poco proba-

(1) Cf. Hla.
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ble que consiga la lealtad de sus profesores. Una consecuencia desastrosa de la
actual turbulencia y desorganizacién en las universidades generalmente es que los
mejores miembros del profesorado, leales a su misién docente, pasan gran parte
de su tiempo moviéndose de un puesto a otro, intentando encontrar la paz para
dedicarse a su especialidad. Pero este movimiento produce un circulo vicioso:
altera el ritmo de trabajo, y deja poco tiempo para levantar unidades viables; y la
estabilidad y continuidad que existe viene de aquellos que no son lo suficiente-
mente buenos como para moverse. Exagero, evidentemente, pero insisto en este
punto, que trataré mas tarde en el capitulo del gobierno de la universidad, en el
sentido de que el «conjunto académico» no es una institucién considerada como
una serie de profesores y alumnos unidos. Lo que ciertamente se necesita hoy
son instituciones con politicas declaradas que puedan controlar el apoyo, los
movimientos y la capacidad, tanto de sus profesores como de sus alumnos.

La explosion del conocimiento

He tratado ya en otros capitulos de los efectos, en la ensefianza y la investiga-
cién, de la explosion del conocimiento en las ciencias. Debido al nimero y varie-
dad de especializaciones, y a la importancia concedida al especialista contra el ge-
neralista, ha existido la tendencia de ignorar al alumno como persona. Los estu-
diantes sufren, consciente o inconscientemente, al ser tratados como una serie de
plezas a disposicién de los profesores académicos. Pero trato principalmente aqui
del rdpido aumento en el conocimiento y la tecnologia en otros campos, en particu-
lar, en las comunicaciones y el proceso de datos.

El desarrollo y la aplicaciéon de las calculadoras electrénicas sigue siendo una
tecnologia relativamente Joven. Es féacil prever que en la préxima década o en la
préxima generacion, revolucionard la mayoria de las ciencias y probablemente al-
gunas de las artes. Es bastante més dificil aceptar —al menos para la generacién
anterior— que lo que las computadoras pueden hacer es cambiar de tal modo el
ambito de las ciencias que la capacidad y la formacién, que hoy dia més se
valoran, o lo fueron ayer, puedan ser menos consideradas y recompensadas en
un futuro relativamente préximo. Las matemaéticas, los anélisis de sistemas vy
sus aplicaciones a la tecnologia de las calculadoras electrénicas pertene-
cen a un mundo de jévenes. Nosotros, los de la generacién anterior, po-
demos comprender los principios, e Incluso muchas de las précticas, de
la tecnologia de las calculadoras. Pero temo que no podamos siempre ha-
cer frente a todos los datos que se ponen actualmente a nuestra disposi-
cién, o se pondrdan en un futuro préximo; o, més bien, tal vez no apre-
ciemos siempre la importancia de lo que los datos nos dicen o no nos dicen.
La sabiduria que viene de lejos, y la experiencia, a menudo penosamente
adquirida, sobre la que acostumbrdbamos a basar nuestro juicio, no es ya sufi-
ciente. Ademés, cuando tenfamos que hacer juicios con pocos datos, tal vez
podiamos ser perdonados, y perdonarnos a nosotros mismos, por los errores que

cometiamos.

Al mismo tiempo, el avance, notablemente répido, en la tecnologia de las comu-
nicaciones no solamente pone en tela de juicio los métodos tradicionales de ense-
fanza e investigacién, sino que expone a los profesores mayores (entre otras
muchas clases anteriormente privilegiadas) a un escrutinio bastante més profesio-
nal y ptiblico de lo que han tenido que sufrir en el pasado. Es fécil para el con-
servador burlarse de los «personajes de la televisions para discutir sus motivos
en la popularizacién de sus temas y de si mismos, pero temo que esto sea Unica-
mente un presagio de lo que se tiene reservado. Ha pasado ya la época en la que
un miembro de una facultad podia realizar una investigacién y vivir después su
carrera académica con una serle standard de conferencias. Y es bueno que haya
pasado, tal vez, pero no reconcilia necesariamente algunos miembros de las facul
tades universitarias con los cambios que estén sucediendo alrededor de ellos.
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Las complejas demandas de la sociedad
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La creciente complicacién y diversificacion de la sociedad que es también, al
menos en parte, un resultado del desarrollo de la tecnologia de la comunicacién,
esté llevando a nuevas demandas que se plantean a las universidades. La sociedad
les exige actualmente atencion a sus problemas contemporéneos, y un reembolso
mucho mé&s répido a sus inversiones. Esto ha tenido ya dos consecuencias prede-
cibles: una reduccién en la excepcionalldad de la educacién universitaria, y la
introduccion de algunas de las caracteristicas de la produccién en masa, en lo que
estaba reservado para la «élite». Y la produccién en masa en la educacién superior,
como en otros campos, ha hecho bajar la calidad y ha restringido la innovacién.
En otras palabras, la separacion entre las universidades de minorias y el desarrollo
normal de la educacién superior es probable que crezca en vez de disminuir. Al
menos crecerd, a no ser que las universidades tomen la delantera en las modifica-
ciones, una delantera que muchos universitarios consideran como una traicién a
gran parte de lo que han defendido durante toda su vida.

En cierto sentido, los profesores que piensan de este modo tienen razén. Pienso
que se pide a las universidades que tomen una parte, quiz4s excesiva, en la solu-
cion de un problema perenne de la sociedad civilizada: lo que actualmente esté de
moda llamar el problema de la «separacién entre generaciones». No hay duda de
que el problema existe, pero ha existido siempre. Sécrates tuvo ya que decir algu-
nas cosas incisivas sobre la «juventud rebelde»; y otros muchos escritores anterio-
res y posteriores han deplorado los ataques destructivos de la Juventud al «esta-
blishment». Y no hace tantos afos, hablando histéricamente, que el ejército tuvo
que ser llamado para reprimir una revuelta de los alumnos en una escuela publica
inglesa. La cuestion estd en por qué el problema toma la forma actual, y por qué
parece centrarse tanto en las universidades, el unico lugar donde, por tradicién,
los profesores y alumnos forman una comunidad.

Una razén serfa que las oportunidades de aventura, experimento, descubri-
miento de algo nuevo, son més limitadas que tiempo atrds. No existen ya nuevos
territorios para descubrir, nuevas alturas a las que trepar, o personas «atrasadas»
a las que otorgar los «<beneficios» de la civilizacién; o, al menos, no se tiene nada
de ello a disposiciéon de la Juventud ordinaria de hoy. La tecnologfa moderna ha
hecho excesivamente costosa la aventura y la experimentacién. Cuando Amundsen
y Scott fueron al Polo Sur fue una aventura fenomenal; nadie habla estado alll an-
tes; las cualidades principales para llegar alli eran més fisicas que intelectuales.
Hoy, la tecnologia moderna mantiene puestos permanentes en la Antartida; las
condiciones que se necesitan son especialmente cientificas; el problema no es ya
del valor y la resistencia, sino mas bien de cémo eliminar las basuras en un pal-
saje helado. Los nuevos territorios son la luna, los planetas y el Universo. No
obstante, pocos, muy pocos de los jévenes de hoy pueden esperar participar en
los magnificos logros en tales campos. Y estos mismos éxitos espaciales llaman
cada vez més la atenciéon hacia los problemas humanos y sociales no resueltos
en la Tierra.

Hablando més generalmente, yo diria que el problema auténtico de la separa-
cién entre generaciones es el de encontrar unas salidas constructivas y socialmen-
te aceptables para la agresividad Juvenil: un proceso esencial del crecimiento y
maduracion. La guerra armada, aun cuando pudiera justificarse ideol6gicamente,
es demasiado universalmente destructora para ser humanamente aceptable. Otros
tipos de guerra —contra la pobreza, la enfermedad y otras miserias humanas—
rara vez parecen tener el mismo atractivo gratificante; probablemente porque, por
su misma naturaleza, tienen un ob)etivo pacifico. Pero deben encontrarse salidas,
y si no pueden encontrarse algunas socialmente aceptables, otras inaceptables
ocuparéan su lugar. La creciente competencia econémica y social, tan viciada, es
una de dichas salidas; las bandas calleJeras entre la Juventud urbana, los equipos
de fitbol, «<los cantantes de moda» y el crimen son otras salidas. Entre los estu-
diantes universitarios, la «élite» intelectual de sus sociedades, no parece irrazo-
nable dirigir la agresividad contra las instituciones sociales y politicas que per-
petian un sistema autodestructor; o que las universidades, como instituciones
privilegiadas de dicho sistema, sean con tanta frecuencia los blancos del ataque.



La disminucion de la fe religiosa

Cuando considero la disminucién en la fe religiosa me encuentro sobre tarre-
no menos seguro. No obstante, parece evidente que desde la primera guerra mun-
dial, y especialmente a partir de la segunda, ha habido una evidente disminucién
de la fe del hombre en que los problemas del mundo se podrfan resolver con la
oraci6én: una disminucién que puede atribuirse tanto a la desilusién producida por
la misma guerra como al creciente conocimiento cientifico, que desaffa a muchos
de los credos rellglosos. No obstante, desde el comienzo de la civilizaci6n, el
hombre ha utilizado la religién en sus diversas formas como un medio para con-
trolar uno de los maés terribles limites que tiene que cruzar: de la vida a la
muerte. La disminucién en la fe religiosa no ha llevado a una mitigacién equiva-
lente de este temor. En efecto, desde que los conocimientos modernos, al pare-
cer, Unicamente sirven para aumentar las posibilidades de muerte violenta, se
necesita desesperadamente alguna fe, algunas creencias, para sustituir la espe-
ranza que se habfa perdido.

La fe que predomina es la de que, gastando dinero suficiente, pueden resol-
verse todos los problemas. Creo honrado especular que se estad pidiendo a las
minorfas Intelectuales de las universidades, particularmente a los dedicados a
humanidades y tal vez a las ciencias sociales, que preparen algunas respuestas,
y rapidamente. Cuanta menos atencién presten a los problemas contemporéneos
y més se retiren a sus torres de marfil, muy académicas, pero segregadas, més
odio despertardn y més serén atacados.

Los standards escolares

Doy por descontado que cualquier universidad tiene que preocuparse por su
reputacioén, y por tanto de la calidad de sus salidas. Esto significa que el ren-
dimiento, tanto de los profesores como de los alumnos, debe responder a crite-
rios que sean aceptables no solamente para sf misma, sino también para el mun-
do académlco. Una dificultad, que he mencionado ya en el capitulo que trataba de
la investigacién universitaria, es la de que, mientras que en las llamadas ciencias
naturales los criterios para Juzgar el rendimiento estédn ya establecidos y general-
mente aceptados, no existen tales criterios aceptados para medir las salidas de
las ciencias clinicas o aplicadas. Tal vez una mayor dificultad estriba en que, en
las humanidades existfan tales criterios reconocidos para Juzgar la escolaridad,
pero esto era antes de que se esperara que los fil6sofos proporcionaran respues-
tas a los urgentes problemas sociales.

He expuesto ya mi propia opinién, y no trataré més de este punto. Pero no
puedo evitar una cita més del informe del Presidente de la Universidad de Yale

para 1967-68:

«Los problemas préacticos pueden ser tan intelectualmente rigurosos,
tan desafiantes para la ingenuidad intelectual como la solucién de los
rompecabezas més teéricos o la investigacién de una verdad més abstrac-
ta. La ensefanza y la investigaci6n clinica no necesitan Inclinarse ante el
cientifico médico puro. La escolaridad y la ensefianza legal orientada hacia
la acci6n puede ser al menos tan rigurosa y estimulante como la cons-
truccion del modelo del cientifico social "puro”.»

Yo irfa mé&s adelante y dirfa que el rigor y la ingenuidad intelectual tienen
que ser lo mas perfectos posible cuando se aplican a las absurdas, complejas y
multiples variables de la vida comunitaria. No podemos permitirnos un pensa-
miento insubstancial, o detenernos ante obstdculos emocionales. El pensamiento
tiene que ser implacable; su aplicaclén profunda, comprensiva y compasiva.
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CAPITULO X

GOBIERNO DE LA UNIVERSIDAD

En el capitulo VIII expuse una organizacién modelo para una universidad com-
pleta, abarcando la educacién anterior y posterior a la graduacién; departamentos
de investigacién, institutos y grupos, y escuelas para la capacitacién profesional.
En los departamentos de investigacién podria ensefarse a los graduados las téc-
nicas de investigacion para conseguir grados superiores; y en los institutos y
grupos de investigacién los problemas podrian resolverse y los investigadores
dotados podrian hacer su propio trabajo. En las escuelas, los graduados podrian
capacitarse en la profesion escogida por medio de los institutos y grupos de
investigacion, podria ampliarse la profesion, enriqueciéndola con nuevos descu-
brimientos y nuevos métodos practicos. El modelo exige que los miembros del
cuerpo docente desempeiien papeles miultiples en diferentes sistemas de activi-
dad y pertenezcan a grupos de identificaciéon, con el fin de que tengan varios
puestos y varios caminos a través de los cuales puedan hacer oir su propia voz.
Haciéndolo asi, no obstante, se proporcionan oportunidades casi infinitas para
la confusién de los limites del sistema de tarea y de las autoridades y responsa-
bilidades adscritas a los diferentes puestos. He sugerido que, para mantener la
determinacién y definicion de estos limites, se necesitaria un comportamiento
sofisticado por parte de los miembros del claustro docente. He dicho, igualmente,
que la direccién de la universidad y, por implicacién, las direcciones de los cole-
gios, facultades, institutos y escuelas, tendrian que actuar con autoridad con el
fin de reforzar unas formas apropiadas de comportamiento e inhibir las formas
inapropladas.

Lo que debe agregarse ahora es que en condiciones de cambio, que exigen
imaginaciéon e innovacion, la direcciéon de la universidad debe proporcionar una
jefatura igualmente imaginativa, innovativa y con capacidad para la adaptacion.
Y si debe apoyarse a la direcciéon universitaria, la direccién de sus subinstitucio-
nes debe proporcionar igualmente una jefatura imaginativa, innovativa y capaz de
adaptacién. Una universidad no puede permitirse que su direccion degenere en una
funcion administrativa érida.

Muchos comités y comisiones han insistido en que, si tienen que cumplir su
funcion adecuadamente, las universidades tienen que tener autonomia. Deben
estar libres de interferencias. Algunos organismos e individuos exteriores —en
forma de gobiernos, comités de apoyo econémico a la universidad, cancilleres,
corporaciones, visitantes, etc.— tal vez puedan intervenir en el control e inspec-
cion de las universidades, pero una cosa es clara: una vez que ha sido nombra-
da la direccién de la universidad para cumplir una tarea y han sido dados y acep-
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tados sus términos de referencia, debe permitirsele que haga el trabajo; que
formule y lleve a feliz término las politicas que estdn de acuerdo con sus estatu-
tos. Es decir, la direcciéon de la universidad debe tener la responsabilidad y la
autoridad suficiente para controlar las transacciones con su ambiente. Esto sig-
nifica, pues, que sus procedimientos administrativos no pueden ser establecidos
por cualquier autoridad exterior, particularmente por cualquier autoridad que im-
ponga procedimientos concebidos para una finalidad diferente, por ejemplo, el
gobierno. Ni puede escogerse el personal de una universidad, o establecerse sus
condiciones de servicio, por otra entidad que no sea la direccién de la universi-
dad. En la préctica, es evidente que se pueden precisar algunos compromisos
para satisfacer las limitaciones sociales, politicas, legales y econémicas. Pero
cada uno de dichos compromisos debe reconocerse como un voto de no con-
fianza en la direccién de la universidad. Ademaés de reducir la responsabiliad y la
autoridad de la direccién, la limitacion y el compromiso debilitan su capacidad
de jefatura. Un namero excesivo de limitaciones destruyen inevitablemente la
jefatura.

El papel del vicerrector
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Y esto me lleva a la cuestién de quién debe dirigir. El informe Robbins (1)
sobre educacion superior en el Reino Unido afirmaba:

«Ninguna otra empresa impondria sobre su Presidente la variedad y el
peso de trabajo que exige una universidad moderna a su vicerrector.»

Puede ocurrir que el papel tradicional de vicerrector, o presidente, no sea
ya viable en las universidades en las condiciones modernas. La Ley Modelo en
la India dice:

«Es al mismo tiempo miembro del organismo de gobierno y presidente
de los principales consejos académicos. Debe representar a su institucién
en todas las relaciones formales e informales con los comités de subven-
ciones a la universidad; debe asistir a la reuniones del Comité de Vice-
Rectores y Directores; debe mantenerse en contacto con los posibles bien-
hechores, y debe estar al tanto de la evolucién de las diversas ramas del
conocimiento y la ensefanza.»

«Es con mucho el funcionario més importante de la universidad, no so-
lamente en el plano administrativo, sino también para asegurar un amblen-
te adecuado, dentro del cual los alumnos y profesores hagan su trabajo con
efectividad y con auténtico espiritu.»

Es posible que un hombre muy fuerte y muy capaz pudiera realizar todas
estas tareas, a condicion de que no fuera nombrado para un plazo fijo, muy
corto, que se le permitiera nombrar a su personal, y que se le dejara libre de
interferencias. Pero el cumplimiento de estas condiciones necesitaria, tanto
como un hombre notable, un cambio tal en los modelos politicos y culturales, que
rodean la direccién universitaria, que dificilmente se pueden mantener tales es-
peranzas.

Tal vez convendria pensar en un nuevo concepto organizacional para la di-
reccién universitaria: no un vicerrector, ni un presidente, sino una presidencia o
una vicerrectoria, una oficina que podria estar presidida por mas de una persona.
Dos, tres, cuatro o cinco hombres o mujeres probablemente podrian satisfacer

(1) Ministerio de Educacidon 1963, «informe del Comité sobre educacion superiors 1961-63,
(Presindente: Lord Robbins} (Cmnd. 2154). Londres: H. M. S.0.



Gobierno

las mdltiples exigencias del cargo y defender a la universidad contra la interfe-
rencia, con mas eficacia que una sola. El punto fundamental es que una vez nom-
brados, serian responsables de decidir como repartirse las tareas y cémo rela-
cionarse entre si. Podrian ser colectivamente responsables de lo que la oficina
diga y haga. No ocurriria como en la situacién actual de un solo vicerrector y pro-
rector, o de un presidente y vicepresidente o sustitutos, en la que, en ultimo
término, toda la carga de la responsabilidad y la autoridad gravita sobre un solo
hombre o una sola mujer.

El espectaculo actual de tantos vicerrectores y presidentes en serios pro-
blemas (y de tantas vacantes dificiles de cubrir) no significa que todos ellos sean
jefes, directivos o administradores incompetentes, sino que las tareas que se
esperan de ellos se estan convirtiendo en poco menos que imposibles. Para mi,
es también la mayor prueba de una organizacién anticuada, una organizaciéon que
no ha sido adecuadamente estudiada. Y dado que las universidades tienen como
objetivos el descubrimiento y difusién del conocimiento, parece razonable espe-
rar de ellas que intenten una comprension de su propia complejidad, y experi-
menten con su propia direccion.

Pero ain quedan dos preguntas: ;qué deberia controlar la vicerrectoria y a
qué organismo deberia informar? La préactica varia considerablemente, desde Ila
de las universidades antiguas, donde el vicerrector se nombraba para un periodo
muy breve, tenia en realidad poca autoridad, e informaba a un senado de profe-
sores antiguos, a la de algunas universidades privadas donde el poder ultimo
lo tienen un grupo perpetuo de administradores, y el vicerrector controla en su
nombre todos los recursos de la universidad. En algunas universidades, la autori-
dad final es el Gobierno, local o nacional, que proporciona los recursos; en otras,
parece que no hay autoridad final, sino autoridades muiltiples, todas las cuales
deben ser compensadas para que queden satisfechas.

Si una universidad tiene que tener autonomia en la forma en que lleva sus
asuntos, quiere decir que el organismo que fija la politica debe ser ella misma;
y he dicho ya como asegurar que los miembros de la comunidad universitaria,
profesores y alumnos, contribuyan a la formacion de la politica. ;Es esto sufi-
ciente? ;Debe nombrar la comunidad su propio vicerrector? Por todas las razones
que he dado —el uso de recursos publicos; las exigencias de solucion por parte
de las sociedades, o al menos de contribuciones a la solucion, de los problemas
contemporaneos; y sobre todo, la tendencia de las instituciones académicas a
convertirse en sistemas cerrados— creo firmemente que se necesita alguna auto-
ridad exterior. Pero no pienso que dicha autoridad deba fijar la politica o los
métodos para llevarla a cabo.

Deberia actuar como un organismo que vela por los intereses de la sociedad.
Deberia ser responsabilidad de los administradores asegurar que la universidad
funciona de acuerdo con sus estatutos, modificar esos estatutos a medida que las
condiciones cambiantes lo exigieran y, después de asesorarse, incluyendo el
consejo de la comunidad universiaria, nombrar al vicerrector u otra forma de di-
reccion. Los administradores, desde luego, tendrian también la autoridad para
cambiar la direccion.

Al plantearme la cuestion de la composicion apropiada de dicho organismo
administrador, no puedo menos de subrayar una vez mds que una universidad
tiene que realizar un cierto nimero de tareas en nombre de la sociedad. Se sigue
de ahi que los administradores deben ser los mejor cualificados para juzgar si la
direccién de la universidad cumple con sus funciones de jefatura y direccién sa.
tisfactoriamente. Idealmente, un individuo podria ser nombrado administrador
después de haber demostrado su capacidad para juzgar ecuanimemente sobre
aquellos a los que confia las decisiones de direccién y de fijacion de politica.
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Puede ser un politico, un industrial, un educador; puede ser incluso un miembro
del personal de la universidad; pero no debe representar ningin tipo de organi-
zacion; la representaciéon, como tal, no tiene que ocupar ningin lugar en la ad-
ministracion.

Para que no se crea que estoy recomendando una estructura y direccion auto-
ritarias, permitaseme subrayar que, sea cual fuere la autoridad ultima, el poder
final en una universidad debe residir siempre en la comunidad. Un claustro de
profesores, retirando su apoyo a la direccién de la universidad, puede hacer siem-
pre impotente a la direccién; y los estudiantes de todo el mundo han demostra-
do que, negandose a la escolaridad, pueden hacer impotente al profesorado. Pero
si los profesores y los alumnos tienen que ejercer tales derechos, démosles tam-
bién la responsabilidad; de otro modo destruirdn no solamente la universidad,
sino la base democratica sobre la que se levanta.

En una sociedad en la que se defiende firmemente la fe en el gobierno de-
mocratico, y en iguales oportunidades para todos, sin tener en cuenta raza o reli-
gion, la discriminacién es considerada siempre con gran suspicacia. Es muy facil
que el incompetente crea, y levante una polvareda sobre ello, que la discrimina-
cion contra ellos por su incompetencia estd motivada por actitudes politicas, ra-
ciales o religiosas. Igualmente, es muy facil que los grupos politicos, raciales o
religiosos exijan una participacion igual en los nombramientos y los privilegios
sin tener en cuenta la competencia de sus miembros. Por encima de todo, es mas
facil que la autoridad defina las cualificaciones y determine las condiciones para
todas las clases, que hacer juicio sobre los individuos y actuar en tales juicios.
El cumplimiento efectivo de la mision exige que los juicios se hagan sobre la
calidad de las contribuciones de los miembros de los sistemas de tarea, y que
los juicios se lleven a la practica. Ninguna institucion, sea cual fuere su estruc-
tura organizacional, puede prescindir de esta exigencia sin detrimento del cum-
plimiento de su misién, y, a largo plazo, una distorsién de la definicion de dicha
misién.



CONCLUSION

CAPITULO XI

A lo largo de este breve libro, he intentado exponer que muchas de las difi-
cultades actuales de las universidades no se deben a incompetencia e indiferen-
cia de sus profesores, o a la intemperancia o mala voluntad de sus alumnos.
He defendido que muchas de ellas surgen de un inadecuado reconocimiento
de las demandas contradictorias, que la sociedad plantea a sus universidades.
He sugerido que estas contradicciones son resultado de una confusa defini-
cién de tareas y de una desorganizacién motivada. No obstante, tengo que re-
conocer que, por el mucho tiempo que han durado los conflictos, y por el
fracaso de tantos comités y comisiones en conseguir el cambio, los proble-
mas son ahora mas profundos y méas complejos. Muchos miembros del profe-
sorado universitario que, anteriormente eran competentes y entusiastas, se han
hecho incompetentes e indiferentes, por la frustraciéon y la desilusién. Y mu-
chos alumnos que eran templados y razonables se han hecho destemplados y
revolucionarios. Se han llegado a tantos compromisos, y tantos de ellos han
sido incorporados a las constituciones, organizaciones y practica de las uni-
versidades, que hay poca posibilidad de reforma o cambio por accién legisla-
tiva, por decreto o norma impuestos desde el exterior. En realidad, siempre
se necesita algun compromiso entre organizaciones que realizan diferentes ta-
reas, entre sistemas de tarea y de identificacion, y entre la organizacion del
todo y las organizaciones de sus diversas partes. El problema en muchas uni-
versidades de hoy es que muchos de los compromisos han quedado tan san-
cionados por la tradicion que es casi imposible reconocer la diferencia entre
ellos y los principios organizacionales. En otras palabras, los cambios en consti-
tucion o en organizacién son inttiles por si mismos. No hay una solucién pura-
mente organizacional a la desorganizacién motivada mientras no cambien los mo-
tivos que subyacen y son causa de la desorganizacién. Algunas soluciones, y las
més dificiles de llevar a cabo, solamente pueden ser comportamentales.

Si puede llegarse a un acuerdo sobre las definiciones de las tareas implicitas
en la declaracion de los objetivos de la universidad, y si pueden aceptarse las
consecuencias de una realizacion efectiva de la tarea, un anélisis como el que
he intentado puede producir el temor al cambio, al menos suficientemente para
permitir una reorganizacién experimental. No obstante, se haga lo que se haga,
debe reconocerse que la interdependencia de tareas, asi como las tareas mismas,
seguirdn siendo complejas. Las tareas complejas necesitan una institucion com-
pleja con una organizacién compleja. No creo que exista una solucién simple.
Ni tampoco creo que, en una organizacién compleja, haya a menudo una simple
correlacién entre causa y efecto. Por encima de todo, no creo que ninguna modi-
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flcaclén, o serie de modificaciones, baste para provocar un cambio adecuado
tanto en la estructura de la universidad como en la cultura universitaria. Muchos
de los cambios, tanto explicitos como Implicitos, que brotan de este analisis son,
como las multiples tareas de una universidad, Interdependientes: cualquiera de
ellos depende de los demés.

Ademads, los cambios no pueden efectuarse en un abrir y cerrar de ojos. Inclu-
so los cambios aceptados requieren tiempo. Esto significa que la direccién, que
intenta el cambio, debe estar dispuesta a tolerar la ansiedad, que es inevitable
consecuencia de la espera de los resultados; ansiedad que se agravard por las
dudas sobre los cambios iniciados y, ma4s penosamente, por la oposicién de aqué-
llos cuyos intereses creados y tradicionales se ven afectados. Y, en los circulos
académicos, dicha oposicién es mas peligrosa cuando es razonable y bien argu-
mentada en vez de emocional y abiertamente hostil.

Dije en la introduccién que enfocaba los problemas del cambio en las univer-
sidades como si fuera una tabula rasa, sin edificios, profesores, estudiantes o
tradiciones. Me mostré de acuerdo en que éste era un ideal inalcanzable. Pero lo
que podrfa hacerse seria un experimento piloto en una universidad cuyo gobierno
y direccién quisiera innovar y cambiar. Su organizaclén actual podria compararse
con el modelo, e investigarse las razones de disparidades entre ellos. Acto segui-
do podrian introducirse los cambios acordados en la direccién del modelo. Se
examinarfan los efectos de estos cambios, y podrian hacerse cambios ulteriores
en la direccién del modelo original, o un modelo modificado como resultado del
primer experimento, entonces seria posible decidir si hay alguna realidad en mi
argumento de que una definicion mas rigurosa de los limites de los sistemas de
tarea y de identificacién en una institucién tan compleja como es una universidad
moderna, permitiria que se controlaran las transacciones, exteriormente, con el
entorno, e interiormente, entre las partes, en interés de un cumplimiento més
efectivo de la tarea. Este ultimo parrafo advierte las dificultades del proceso.

Aun con el unénime consentimiento sobre las definiciones de las tareas uni-
versitarias y con la aceptacién de las consecuencias de la reorganizacién, segui-
ria siendo dificil llegar a un acuerdo sobre los primeros cambios experimentales;
al menos, un nivel suficiente de acuerdo para asegurar que el sabotaje no invali-
daria los resultados experimentales (y el sabotaje no seria siempre consciente).
A lo largo de todo el libro, he defendido, en efecto, que, en la mayoria de las
universidades, hay un acuerdo masivo e inconsciente para mantener la confusion
organizaclonal con el fin de evitar el reconocimiento del conflicto de los valores
culturales. Solamente, si las autoridades que gobiernan las universidades aceptan
el experimento a largo plazo, puede haber posibilidad de llegar a un acuerdo a
otros niveles. Y el acuerdo, por parte de las autoridades de gobierno, significa
que la mayoria de ellas tendrian que aceptar una reduccién de su poder; y algu-
nas de ellas, al menos, tendrian que estar dispuestas a presentar su dimisién.
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