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Resumen
Instrumentos de la gobernabilidad y su relacién con las toma de decisiones
en los procesos de gestion institucional universitaria.

Doctorando Eduardo Salmerén
El presente analisis se ha centrado en el tratamiento y construccién de nuevos
conocimientos referidos al eje “instrumentos de la gobernabilidad” asociados a las
TICs en los procesos de gestion institucional en la Universidad Nacional de Cuyo,
Mendoza - Argentina, desde una perspectiva tedrica, considerados como
elementos y componentes que viabilizan los procesos de gestién. Tales como
normas y reglas de caracter general y especifico, estructuras organizativas,
sistemas de informacion y de comunicacion, procedimientos administrativos,
recursos fisicos, técnicos y temporales. La cuestién de las TICs asociadas a los
procesos de gobernabilidad, han sido tomados como herramientas conceptuales
para la critica de los limites de las tomas de decisiones como un soporte del uso
de quienes participan en cuerpos colegiados y en equipos de conduccidn a fin de
viabilizar el cambio organizacional, desde una perspectiva socio-técnica
institucional. La formacién de recursos humanos en los procesos de gestion y el
comportamiento organizacional no se adecuan al uso de dichas tecnologias. El
postulado central del que se parte, es que los problemas de gestion en la
universidad no son tanto un problema de estructuras de gobierno como de

gobernabilidad institucional.



Texto - Ponencia
Instrumentos de la gobernabilidad y su relaciéon con las toma de decisiones
en los procesos de gestion institucional universitaria.
El estudio parte del analisis de la gobernabilidad y sus relaciones con los
procesos de gestion universitaria y las tecnologias de la informacion y de las
comunicaciones asociadas a dichos procesos.
Los interrogantes iniciales para abordar el estudio de las condiciones de la
gobernabilidad asociadas a las TICs son los siguientes.
¢ Qué insercion tienen las tecnologias de la informacion y de las comunicaciones
como soporte de las politicas de gestion? ; Cuales son las politicas de gestion en
educacién superior asociadas a las TICs? ;Como condicionan las TICs los
procesos de gestion para optimizar la gobernabilidad?
Ante estos interrogantes cabe clarificar en esta instancia el concepto de
"gobernabilidad" adoptado, que surge de un analisis reflexivo del proceso de
indagacion. Por “gobernabilidad” se entiende la capacidad de sus organos de
gobierno para preservar un sentido de unidad y de misién institucional, traducido
en politicas y transmitido en acciones emprendidas para motivar, promover y
articular comportamientos, logrando a la vez la efectividad y la consolidacion de
su legitimidad.
El proceso de construccion de la gobernabilidad en el sistema universitario
requiere de capacidad para atender eficazmente las demandas de grupos
internos y externos, mediante férmulas institucionales de resolucion de conflictos,
produccion de acuerdos y construccion de procesos Yy procedimientos
organizativos.
Es decir, desde una perspectiva de gobernabilidad no se hace tanto énfasis en la
forma del gobierno universitario, sus componentes y relaciones, como en la
capacidad de gobernar que tienen las autoridades universitarias en contextos
institucionales especificos y el uso de las TICs como componente que condiciona
los procesos de gobernabilidad.
Desde esta perspectiva, el problema de las universidades en proceso de cambio
institucional, radica no tanto en su forma de gobierno como en su grado de

gobierno.



El grado de gobierno se evidencia mas labil o profundo en relacion a los procesos
de comunicacion e informacion que utiliza segun la aplicacion de las tecnologias.
Las tecnologias son componentes producidos en y por una sociedad. La
sociedad es un modo organizativo constituido por los seres humanos mediante el
establecimiento de vinculos y de relaciones politicas, educativas, culturales,
sociales y tecnoldgicas.

La organizacion de la sociedad tecnoldgica gira principalmente en torno a la
produccion, a sus condiciones y a sus consecuencias. La sociedad tecnologica se
caracteriza en particular por el lugar preponderante que ocupan el mundo del
trabajo, la estructura y la organizacion.

Estas tecnologias, desde la siguiente perspectiva epistemoldgica, se configuran a
partir de determinadas transformaciones de su estructura socio-tecnologica en
base a un nuevo tipo de relaciones, las relaciones de red. “...lo mas propio de la
digitalizacion electronica no es la diversidad de canales, aunque esto también
importa, sino sus efectos de integracion, interconexion y formacion de redes...”.
(Bruner 2000)

Son estas nuevas tecnologias las que conducen a una reingenieria de las
organizaciones, que abarca desde las empresas hasta gobiernos y todo tipo de
institucion, incluyendo funciones de produccion, de control y evaluacidén, que
buscan adaptarse a la emergente sociedad de la organizacion.

Lo que caracteriza la revolucion tecnologica actual no es la centralidad del
conocimiento y la informacién, sino la aplicacion de ese conocimiento e
informacion a la generacién de conocimiento y los dispositivos de procesamiento/
comunicaciéon de la informacion, en un circuito de retroalimentacion acumulativa
que se da entre la innovacién y los usos de la innovacion.

En una «sociedad en red» como la expuesta por Manuel Castells (1995), las
universidades deben empezar a redefinir su rol y sus funciones. Si el reto
presenta una gran envergadura, también la tiene el alcance que tendra en su
desarrollo, sobre todo en un momento en el que la educacion superior se vuelve
mas universal y mas central en relacion con la idea de una sociedad que
aprende. Sustentando el concepto de redes socio-técnicas como una relacion
humana de unién intergrupal u organizacional en la busqueda de objetivos

comunes mediatizados por el intercambio de informacion y el desarrollo de



procesos de conocimiento, y que las mismas tienden a agruparse con otras redes
en comunidades.

La cuestion de las TICs asociadas a los procesos de gobernabilidad, han sido
tomados como herramientas conceptuales para la critica de los limites de las
tomas de decisiones como un soporte del uso de quienes participan en cuerpos
colegiados y en equipos de conduccion a fin de viabilizar el cambio
organizacional, desde una perspectiva socio-técnica institucional.

Como evidencia, del proceso investigativo realizado en el ambito de dos unidades
académicas de la Universidad Nacional de Cuyo, se observo que se produce un
quiebre entre los supuestos politicos y las correspondientes tecnologias
asociadas, es decir, la formacién de recursos humanos en los procesos de
gestion y el comportamiento organizacional no se adecuan al uso de dichas
tecnologias ni conforman redes socio-técnicas para el cogobierno universitario.
Estos quiebres entre las politicas de gestién y su relacion con las TICs en
muchas ocasiones impiden procesos exitosos en la gestion de las instituciones
creando situaciones de dificultades en su “gobernabilidad’.

En estos procesos institucionales, que son coordinados a fin de contar con
soporte tecnologico para la gestion de la toma de decisiones, sin embargo, no se
evidencia que los integrantes de los cuerpos colegiados se involucren en el uso
de las TICs para la toma de decisiones. Este postulado central del que se parte,
es que los problemas del poder en la universidad no son tanto un problema de
estructuras de gobierno como de gobernabilidad institucional. Ello significa
colocar el énfasis analitico en el estudio de las redes organizadas de poder que
coexisten en las universidades asociadas a las tecnologias de la informacion y de
la comunicacion, y su relacién con la construccién de la autoridad politica en
dichas organizaciones.

Esta ponencia se centra en el tratamiento y construccion de nuevos
conocimientos referidos al eje “instrumentos de la gobernabilidad” y su relacion
con las toma de decisiones en los procesos de gestion institucional.

Entendiendo los instrumentos de la gobernabilidad como los elementos y
componentes que Vviabilizan los procesos de gestion. Diversos son los
instrumentos de gobernabilidad que pueden hacer factible una gestion

institucional universitaria exitosa, entre los cuales podemos mencionar:



- La informacién y comunicacion: TICs, Procedimientos administrativos y
académicos y de gestidon. Planificacion de la informacién (este instrumento
actualmente esta relacionado con las TICs a modo de ser viable la
comunicacion. Internet, informacion digital, sistemas informaticos de gestion)

- Recursos: fisicos, técnicos y temporales.

- Recursos técnicos con sistemas que vienen de la Secretaria de Politicas
Universitarias de la Nacion y propios de cada unidad académica.

- Normas y reglas de caracter general y especifico: Leyes, estatuto, normas
generales y especificas de la Universidad en su conjunto y de cada unidad
académica, estructuras organizacionales.

En el desarrollo de esta ponencia no seran analizados todos los instrumentos de

la gobernabilidad, sino algunos de ellos con mayor profundidad. Tales como la

informacion, los recursos técnicos y recursos humanos, procesos y estructuras.

Literalmente, la palabra informacion significa "dar forma" (Bieberach 2005). Asi

que informar es convertir datos sueltos en expresiones coherentes que los

agrupen en relacion a una pregunta dada. En este sentido, la investigacion y la

informacion van de la mano. La primera recopila datos, los analiza e interpreta y

los presenta de manera organizada, y al hacerlo esta generando informacién.

Ello sera posible en la medida en que se cuente con informacion valida y

confiable generada a partir de datos que no significan nada en si mismos, sino

solo en el proceso de informarse.

Las politicas educativas son componentes del proceso politico y su informacién

afecta las decisiones politicas. Con frecuencia se tiende a concebir la politica

educativa como esencialmente técnica y sectorial y mas como concepcion
instrumental que decisional.

Esta vision, es a todas luces errénea ya que toda politica social es una decision

politica en cuanto que ella es adoptada por el gobierno universitario (equipo de

conduccion y consejos directivos en la Universidad Nacional de Cuyo), como
estructura social dotada de obligatoriedad. Ella concilia los intereses de los
actores basados en los valores presentes en la sociedad y en la institucion.

El poder o capacidad de gobernabilidad integra las fuerzas que motivan la

necesidad de informacion, las estructuras que la mediatizan y el régimen politico

o estructura responsable de la toma de decisiones. Ese poder es definido como la



capacidad de establecer consenso ademas de la autoridad para hacer efectiva
las medidas que se adopten en base a las informaciones.

La creciente demanda social de informacion y de "rendicidn de cuentas",
proporciona los indicadores indispensables para mostrar la transparencia de las
acciones del gobierno o en nuestro caso considerados instrumentos de la
gobernabilidad.

La obtencidn de informacion necesaria para la toma de decisiones politicas
conlleva enormes dificultades vinculadas no solo a sus productores sino a sus
usuarios. Negar las dificultades para acceder a informacién valida, actualizada,
pertinente y de calidad es una verdadera trampa. Por lo que es necesario
identificar correctamente las fuentes de donde proviene la informacién y los
intereses de los actores y usuarios.

Pero, lo que en teoria se plantea, no se apoya cabalmente en la practica ya que
la informacion que se obtiene puede no ser confiable, ni ser periddica, ni estar
disponible por defectos de los datos debido a errores en los sistemas de
obtencion y sistematizacién de la informacidén o porque independientemente de
su cantidad, calidad y actualizacidon, no se han convertido en instrumentos
adecuados para servir de insumos en la adopcidon de decisiones, lo que
corresponde a problemas conceptuales y metodoldgicos.

La Informacién tiene un valor variable en el tiempo y en el espacio y su utilidad
relativa esta en gran parte determinada por el decidir de la politica. Pareciera que
la temporalidad es inversamente proporcional a los consensos, destacando que
el nucleo organizativo mas sustantivo del modelo universitario son los cuerpos
colegiados. Estos espacios de deliberacion y consenso entre claustros insumen
un tiempo mayor en el ejercicio de sus derechos democraticos.

El proceso de obtencion de la informacidn para la toma de decisiones pervive en
un clima de constante inestabilidad politica. EI cambio en la generacion y
valoracion de informacion puede darse por la sustitucion de las autoridades
designadas, con efectos innegables en los aspectos de continuidad en la toma de
decisiones sobre las politicas a corto y mediano plazo.

El patrén en Latinoamérica es la discontinuidad de las politicas producto del
cambio de gobierno, lo que tiene graves repercusiones sobre las acciones en
desarrollo. Desde una perspectiva de politicas universitarias nacionales, dado
que no se plantea una politica de estado en el ambito educativo, a pesar de



reformas y cambios en las normas que la regulan, los criterios de aplicacion
cambian en forma periddica acorde a los periodos de cambios de gestion de
gobierno.

Las universidades también renuevan sus rectores, decanos, consejos superiores
y consejos directivos. Y en razén de las débiles politicas de estado y de la poca
claridad de los decisores politicos respecto al sentido y proyeccion de su ambito
académico, optan por informacion poco relevante y caminos erraticos en la toma
de decisiones.

No podemos obviar que la informacion para la toma de decisiones y la
consecuente formulacion de politicas, se ve afectada por las directrices de los
planes y estilos nacionales de desarrollo, los que carecen de un enfoque
intersectorial en el plano social que entorpece la posible vinculacion entre los
objetivos econdémicos y los objetivos sociales.

Constituye una paradoja que la Ley Nacional de Educacion Superior en su

Seccién dos, Organos de Gobierno articulo 56 establece: Los estatutos
podran prever la constitucion de un Consejo Social, en el que estén
representados los distintos sectores e intereses de la comunidad local, con la
misién de cooperar con la institucion universitaria en su articulacién con el medio
en el que esta inserta. Podra igualmente preverse que el Consejo Social esté

representado en los organos colegiados de la institucion...”. Previsto este
articulo, y dada la necesidad de integrar a diferentes referentes sociales en las
tomas de decisiones de los 6rganos universitarios, se observa que no se da el
espacio que corresponde en la colegialidad para brindar una participacion mayor
a la comunidad (Tancredi — Salmerdn, 2007).

De alli que los planes se asemejen a parches, al haber sido elaborados por
separado y unidos en un documento. Por supuesto, la informaciéon que cada
sector maneja no tiene una base comun y aun la misma es interpretada de
diversa manera por cada uno de los actores.

La informacién para la toma de decisiones es un insumo en el que coexisten las
promesas y las frustraciones. Como bien postula Simon, H (1982) ‘La
informacioén es la materia prima de la decision”.

Solo si un sistema educativo dispone de mecanismos estables y continuados de
evaluacion podra generar informacion util para alumbrar alternativas, de modo

rapido y fiable. La evaluacién periddica que realiza la CONEAU a las instituciones



universitarias produce informacidn que es relevante para el ajuste y dinamica
institucional, pero esa misma informacién no es utilizada como fuente en el
ambito de los Consejos Directivos para la toma de decisiones institucional.

Se requiere la base de tres pilares fundamentales para generar sistemas de
informacion asociados a las tecnologias, que colaboren con la gestién y la toma
de decisiones:

1- La tecnologia de la informacion

2- Los recursos humanos

3- Los procesos

Para completar esta metafora arquitecténica, se puede decir que los cimientos de
estos pilares son las politicas institucionales que viabilizan la posibilidad de llevar
adelante las acciones en funcién de un objetivo mas amplio.

El pilar de la tecnologia consiste en la introduccion de hardware y software. La
incorporacion de la tecnologia, que impacta directamente sobre los recursos
humanos de la institucién, la organizacidén y su estructura, es un proceso largo,
que implica un profundo cambio cultural. Un obstaculo en este cambio cultural es
que personal administrativo que ocupa cargos en los niveles de decision tiene
una antiguedad en la institucion y en la rutina de procesos y procedimientos,
mayor a la llegada de las nuevas tecnologias de la informacion y de las
comunicaciones, generando resistencias al uso y aplicacion de las mismas.

Con mucha frecuencia las experiencias en la incorporacién de las TICs no
resultan exitosas: los gastos normalmente estan dirigidos al hardware, dejando
de lado el fortalecimiento de los recursos humanos, a veces desconociendo cual
es el software mas apropiado para acompafar a la organizacion y tomando
algunas decisiones apresuradas en funcién de un impacto politico.

Esto conlleva a que se gasten importantes sumas de dinero, ya sea en la compra
de software o desarrollos que terminan no satisfaciendo las necesidades de los
usuarios o dejando a la institucion “presa” de una tecnologia propietaria y muy
cara de mantener. Teniendo en cuenta estos problemas, es necesario centrar la
atencion en cémo hacer que la introduccién de esa tecnologia sea lo mas
beneficiosa posible para la institucién.

En el caso de las universidades en la Argentina, fue una necesidad imperiosa
integrar la informacion en todo su territorio, para ello se crea el Sistema de

Informacion Universitario (SIU).
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El SIU desarrolla soluciones informaticas y brinda servicios para el Sistema
Universitario Nacional. Su objetivo es contribuir a mejorar la gestion de las
instituciones, permitiéndoles contar con informacion segura, integra y disponible,
optimizar sus recursos y lograr que el software sea aprovechado en toda su
potencialidad.

El punto de partida consistié en tomar un subsistema ya desarrollado por una
universidad argentina y adaptarlo al resto de las universidades del pais. Se
instrumentaron Comités de Usuarios correspondientes a cada software
conformados en modulos o proyectos activos, es decir, cada modulo (software)
tiene un representante de las distintas universidades del pais. Tienen como
objetivo discutir la evolucion de los sistemas y determinar las prioridades de las
necesidades planteadas por el resto del sistema universitario.

El SIU cuenta con varios proyectos activos en la SPU (Secretaria de Politicas
Universitarias) y en las Universidades Nacionales. Se han desarrollado sistemas
para la gestion y para la toma de decisiones, sistemas estadisticos y
herramientas de desarrollo, entre otros proyectos. Todas las Universidades
Nacionales han implementado los sistemas del SIU en alguna de sus areas.
SlU-Guarani: sistema de gestién académica.

SlU-Pampa: sistema de gestidén de personal.

SlU-Pilaga (reingenieria SIU-Comechingones): sistema economico,
presupuestario, financiero, y contable.

SIU-Comechingones: sistema presupuestario, financiero, econémico y contable.
SlU-Araucano: sistema web de informacion estadistica universitaria.
SlU-Bibliotecas: prestaciones generales para bibliotecas.

CombDoc II: sistema de seguimiento de expedientes.

SlU-Kolla: sistema de seguimiento de graduados.

SIU-Quilmes: sistema de gestion de facturacién y cuenta corriente.

SIU-Wichi: sistema Web de consultas gerenciales.

Data Warehouse: sistema que toma la informacién brindada de algunos de los
anteriores modulos citados, para el analisis de sus datos y brindar la posibilidad
de tomar de decisiones en los niveles directivos.

Cabe destacar que todos estos software estan a disposicidn de los miembros de
las universidades en el sitio web del SIU, mediante una clave de acceso, lo que
facilita la transferencia tecnologica.
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En el ambito de las dos facultades de la Universidad Nacional de Cuyo, objeto de
nuestro estudio, se han adoptado algunos de estos mddulos, tales como el siu-
guarani, siu-pampa, siu-biblotecas, siu-araucano, por lo tanto, imposibilita el uso
del médulo Data Warehouse dado que no cuenta con la totalidad de la
informacion necesaria para integrar datos para la toma de decisiones.

En las instancias de reunion de los Consejos Directivos de ambas unidades
académicas se observo que para la toma de decisiones ningun integrante, ni
Decano ni Consejeros representantes de claustros, consultan en forma directa a
la informacién brindada por los modulos del SIU en ejecucion en la universidad.
Otro pilar es el de los procesos en los sistemas de informacion con los datos
involucrados. Los procesos son consumidores de datos y productores de nuevos
datos (input-output). En general se observan procesos manuales, obsoletos,
llenos de excepciones (a veces son mas las excepciones que las reglas), donde
las responsabilidades de los distintos actores que los llevan adelante no son
claras, y no estan bien definidos los datos. Si bien en muchos casos existen
manuales de procedimiento, estos manuales con frecuencia cumplen una funcion
formal, pero que no reflejan la realidad practica.

En una de las unidades académicas en estudio, en razéon de que su manual de
procedimiento es obsoleto y no responde a la estructura organizativa en
funcionamiento, por lo que miembros del Consejo Directivo, ante dificultades en
los procedimientos administrativos solicito su revision y redisefio.

Ofra caracteristica interesante de mencionar es que parte de los procesos se
realizan utilizando tecnologia como sustituta de las antiguas maquinas de
escribir, o resolviendo problematicas acotadas, perdiendo asi el potencial que las
herramientas tecnoldgicas tienen de integrar areas y procesos estableciendo una
unica entrada de cada dato a fin de asegurar la no redundancia de los mismos.
De las evidencias relevadas de la base empirica, el uso de las TICs no se utiliza
como un instrumento de la gobernabilidad a modo de red integrada en el
procesamiento de informacion, ya que el inicio de expedientes y su registro en
Mesa de Entradas queda como un espacio administrativo fragmentado y no
interrelacionado en la distribucion de informacion a toda la institucion. Es decir, se
pierde el potencial que ofrece las TICs para la integracion, consulta de ese
sistema en el resto de los circuitos administrativos y sistematizacion como dato

para la toma de decisiones.

12



El pilar de los recursos humanos esta conformado por tres sectores basicos: el
sector de gestion institucional (en nuestro objeto de estudio compuesto por
equipo de conduccidn en la gestion ejecutiva, Decano y Secretarios, y en la
gestion resolutiva Consejos Directivos), el administrativo y el técnico.

El sector administrativo es el personal de apoyo que realiza las transacciones
diarias, ya sea manualmente o con ayuda de la tecnologia. En general son
sectores quietos, con escasa capacitacion, poco motivados, y tienen visiones
muy fragmentadas de los procesos y de sus areas de trabajo, tal es asi que las
tecnologias son usadas para sus propios servicios con escasa relacién con las
demas areas.

En mas de una oportunidad, trabajan con datos que difieren sintacticamente y
semanticamente entre una y otra area, su rutina administrativa esta “enraizada”
en sus propios procedimientos que pierde el sentido y significado de la vision y
misién institucional.

Por otra parte, este sector reconoce la necesidad de actualizarse e incluir las
tecnologias asociadas a sus procedimientos y a la dinamica del cambio
organizacional.

El sector técnico es el personal especializado en tecnologias de la informacion.
Generalmente hay poco personal técnico, la mayoria de las veces no calificado, y
desde la institucidn existe la expectativa de que la misma persona cumpla
muchos roles (analista de sistema, atender la mesa de ayuda, disefiador,
programador, administrador de bases de datos, administrador de sistema
operativo, etc.).

En el sector de gestion institucional se ubican aquellos que cumplen un rol
directivo. En general tienen poca cultura en el uso de la informacion para el
analisis institucional o toma de decisiones, pero que cada vez mas asumen la
necesidad de contar con datos completos y confiables.

Con la combinacién de estas caracteristicas de roles y procesos, obviamente, los
datos que se producen en la gestion carecen de calidad, disponibilidad y
confiabilidad. En esas condiciones, los niveles de conduccién ni siquiera
consideran la posibilidad de tener informacién para la toma de decisiones, porque
no confian en los datos que se producen. Esto crea una cultura de desconfianza
para este sector. La transformacion consiste en producir cambios para que se

cree otra cultura, que se empiece a confiar en los datos, a colaborar en la toma
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de decisiones de la institucion en funcion de los datos que la propia institucion

produce.

Desde estas consideraciones, uno de los supuestos iniciales en nuestra linea de

investigacion es que en el contexto universitario el uso de las TICs no es

considerado un componente necesario como instrumento que sustente los
procesos de gobernabilidad en los espacios decisionales del ambito universitario.

Otro supuesto inicial es que el uso de las TICs asociadas a la gobernabilidad

tiene escasa insercion y contradictorios modos de utilizacién en el ambito de la

gestion universitaria de las unidades académicas en estudio.

El analisis de la gobernabilidad universitaria y las tecnologias asociadas, implica

considerar una serie de supuestos basicos para que sus instrumentos viabilicen

la mejora de la proyeccion universitaria:

- Que exista una comunidad universitaria representativa de los diferentes
claustros que recurra a las TICs como soporte de la toma de decisiones
imprimiendo un sentido dinamico en la gestion.

- Que cuerpos colegiados y equipos de conduccion tomen decisiones a partir
de informacién oportuna, veraz y fiable provista por una organizacion
informatizada.

- Que el ambito de la universidad, constituido por diversos claustros, sea un
espacio de relaciones politicas, cuyas interacciones requieren de acuerdos y
negociaciones para la reduccién de conflictos en la institucion en donde las
TICs sean un instrumento mas para favorecer la gobernabilidad.

- Que el uso de las TICs en el cambio organizacional configuren nuevos
espacios de interrelacion laboral, procesual, procedimental, control de gestion,
y servicios, posibilitando diferentes intercambios sociales y temporales que
contribuyan a los modos de gobernabilidad que sustenta cada institucion.
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