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Se pretende en esta comunicación analizar la lógica organizativa que adoptan los equipos 

de conducción y los Consejos Directivos, en la toma de decisiones como cuerpo colegiado ó 

fundándose en criterios personales para configurar políticas de gestión universitaria.  

La problemática investigada se enmarca en el ámbito de dos unidades académicas de la 

Universidad Nacional de Cuyo, constituyendo sus dimensiones objeto de estudio los espacios 

organizativos funcionales de administración, académico, investigación y las tecnologías 

asociadas a los procesos de gestión que en ellos se desarrollan. 

La temática abordada parte del siguiente interrogante ¿Cuáles son las políticas de gestión 

y cómo se relacionan estas políticas en los procesos de toma de decisiones en las dimensiones 

especificadas?  

El estudio realizado se apoyó en una metodología cualitativa a partir de considerar a cada 

unidad académica como dos casos a ser comparados. Los datos provienen de tres fuentes: la 

primera es el marco normativo de procedencia nacional, de la Universidad Nacional de Cuyo y el 

de cada unidad académica, la segunda son las actas de sesiones de los Consejos Directivos 

entre los años 2005-2006 y la tercera fuente son entrevistas a los integrantes de los equipos de 

conducción referidos a las dimensiones organizativas funcionales objeto de estudio.  

Nuestra intención es describir las políticas de gestión en los procesos de toma de 

decisiones referidos a las dimensiones ya especificadas. Para ello, se requirió como sustento 

teórico, definir conceptos sustantivos en el desarrollo de la investigación a fin de clarificar la 

focalización de la temática abordada. Así es como definimos: 

- Las políticas de gestión como toma de decisiones de gobierno por el poder político 
institucional, colectivizado o particular, que según principios técnicos e ideológicos estructuran 
los procesos organizativos, mandatos, acciones racionales y coordinación de recursos en las 
instituciones. 

- La gobernabilidad como el conjunto de toma de decisiones sustentables, que en un tiempo y 
espacio preciso, aglutina las formas de representatividad en relación y al servicio del interés 
común de la institución. 
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Pensar el proceso de configuración de una política educativa requirió tener en cuenta una 
perspectiva conceptual y epistemológica para comprender los procesos de tomas de decisiones 
desde una concepción micropolítica en la organización. 

Indagar respecto a los diferentes intereses que conlleva la toma de decisiones no siempre 
es tarea sencilla, dado que los miembros de las organizaciones no lo expresan claramente y 
tampoco se ven reflejados en los propósitos que tiene la organización. Los intereses que 
sustentan cada miembro de la institución constituyen la micropolítica de la organización que se 
convierte en la lógica de acción, construido entre los objetivos institucionales, metas y medios que 
asumen cada miembro.  

A veces se evidencia, por las tomas de decisiones realizadas por los miembros respecto a 
metas y medios para lograrlo, un interés que lleva a comprender el interjuego de ideas, creencias, 
tensiones en sus propias interacciones. A su vez, comprender y explicar las relaciones de la 
gobernabilidad de las políticas de gestión conforme los procesos de toma de decisiones 
realizados en las dimensiones administrativas, académicas, investigativa y tecnologías de la 
información y comunicación asociadas a la gestión en dos unidades de educación superior. 

Las tomas de decisiones implican un comportamiento según roles asignados a los 
integrantes en la institución, pero este comportamiento requiere esfuerzo por responder a normas 
establecidas, limitación de su desempeño laboral según las condiciones propias del mismo, 
intereses personales y sectoriales, negociaciones o consensos conforme a acuerdos o disidencias 
políticas. 

Nuestro énfasis en observar los procesos de toma de decisiones, diferencia entre aquellas 
tomas de decisiones grupales o colectivas y aquellas otras que presuponen la decisión 
unipersonal de un miembro de la institución, legitimada en el proceso de gestión. Las decisiones 
colectivizadas se refieren a conjuntos más extensos del grupo, son decisiones de muchos que a 
veces impiden actuar como grupo concreto. Decisiones colectivas, que son las decisiones 
tomadas por un consejo directivo cuya naturaleza es la colectividad. Es la decisión sustraída a la 
competencia de cada individuo en el sentido de quien decide, decide por otros y, en el límite por 
todos. 

Si una decisión es tomada por una persona pero, emerge en representación de un cuerpo 
colectivo y decide por el bien común de todos, esta decisión, se puede considerar decisión 
colectivizada. Las decisiones políticas, en general se suponen colectivizadas. 

Para que una decisión de naturaleza política sea colectivizada, requiere que sea soberana, 
que tenga valor para toda la comunidad y que tenga fuerza de obligatoriedad. No significa que el 
voto de los representantes según intereses individuales, sea una decisión colectivizada, sino el 
voto de los representantes según procesos democráticos llevados a votar decisiones que 
representen al colectivo por el cual representan. 

Así es como la toma de decisiones que aglutina las formas de representatividad en la 
institución, constituye las características de los modos de gobernabilidad de la misma. 

A través del siguiente mapa conceptual se representa la perspectiva de análisis del 
problema de investigación.  
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Modelo conceptual de la gobernabilidad de las políticas de gestión universitaria 

 

Resultados de la investigación 

Basados en algunas evidencias empíricas observadas en las actas de sesiones de los 

Consejos Directivos, en las fuentes legales que reglamentan cada una de las facultades objeto 

de estudio, y de las entrevistas a informantes claves podemos explicar algunos resultados de la 

investigación: 

Las conclusiones a las que hemos arribado, remiten a las líneas conjeturales que 

atraviesan las políticas de gestión en las instituciones universitarias. La hipótesis o supuesto que 

delineamos se refiere a que las políticas de gestión en educación universitaria configurarían 

diferentes modos de gobernabilidad, según niveles y procesos de tomas de decisiones, 

correlacionados al uso de tecnologías de la información y de la comunicación asociadas a la 

gestión. 

Del análisis de la normativa:  

 Un proceso de configuración inicial definido analíticamente por la norma y las prescripciones 

que se establecen en las atribuciones a los órganos de decisión es que aunque la misma 

normativa regula las estructuras organizativas de las dos unidades académicas, no define la 

racionalidad con la cual se organiza cada institución. 
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 Los organigramas aprobados por ordenanza de los Consejos Directivos y del Consejo 

Superior,  representan de modo redimensionado, mas a las funciones de apoyo operativo, que a 

un diseño preciso y claro referido a funciones docentes y académicas.  

 En una de las instituciones objeto de estudio cuya formación está relacionada con el área de 

conocimiento de la administración y gestión, se comprenden e interpretan la necesidad de un 

cambio en la lógica operativa de los procesos organizacionales, aunque persisten problemáticas 

en los procesos de interacción de los miembros de la institución para poder llevar a cabo políticas 

de gestión colectivizadas según principios ideológicos y acciones racionales. 

 Del análisis de las relaciones jerárquicas y funcionales que emergen de las estructuras 

organizativas, surge que las funciones administrativas y académicas concentran mayores 

responsabilidades, observando mayor centralización de decisiones en estas unidades 

organizativas.  

 En la estructura orgánica funcional de la otra unidad objeto de estudio, desde la dimensión 

administrativa se observa  que está más redimensionada por tareas y actividades que por 

funciones administrativas. En tanto que, las funciones académicas se encuentran distribuidas por 

departamentos, en un Consejo Consultivo Departamental y en Comités Científicos 

correspondientes a cada licenciatura, delegando tomas de decisiones en diferentes cuerpos 

colegiados.  

 En la segunda unidad académica se enfatiza jerárquicamente al área de investigación, según 

está prevista en el estatuto universitario, brindándole autonomía en su gestión, en tanto que en la 

primera unidad académica tiene esta área investigativa subsumida al área académica. Podría 

denotar como una función complementaria, en los procedimientos para la toma de decisiones y 

no como una función fin de la institución universitaria. 

 Se observa en la estructura orgánica funcional de ambas unidades académica, las áreas de 

servicios y apoyo tecnológicos informáticos y de comunicaciones, con diferentes niveles 

jerárquicos de dependencia, lo que le otorga a aquella de mayor nivel, mayor discrecionalidad en 

la toma de decisiones y relaciones y vínculos con las demás áreas.  

Del análisis de las actas que emergen de las sesiones de los consejos directivos: 

 De las actas de la primera institución se observa recurrencias en toma de decisiones por 

juicio profesional, dado que en diversas situaciones se producen resoluciones ad-referéndum, se 

podría interpretar que se resuelven las decisiones en primera instancia y luego se busca su 

respaldo para legitimarlas o ratificarlas en el Consejo Directivo. 
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 En la segunda unidad académica, en ninguna de las sesiones del Consejo Directivo 

realizadas en el período de estudio se emitieron resoluciones ad-referéndum, pero no por ello 

dejaron de existir negociaciones a priori para la toma de decisiones entre los miembros del 

Consejo Directivo, según se evidencia en la secuencia del tratamiento temático en las actas. 

 Del análisis de las actas producidas en sesiones del Consejo Directivo de la primera 

institución, se observa tomas de decisiones referidas a aprobación de programas de asignatura 

optativas o talleres, y otras referidas a funciones respecto a profesores o problemática de 

alumnos sin ser delegadas en otras áreas organizativas quedando concentradas en este cuerpo 

colegiado. 

 En la segunda unidad académica objeto de estudio, las temáticas referidas a las tomas de 

decisiones en el Consejo Directivo son sólo aquellas que requieren tratamiento resolutivo sin 

consignarse argumentos deliberativos de la racionalidad que funda la decisión.  

 En ambas instituciones, diversas decisiones son tomadas de modo delegativo en otros 

cuerpos colegiados y/o en representantes electos por los claustros, mostrando un arco decisional 

en la institución de distribución de responsabilidades. 

 Las actas de la primera unidad académica están registradas en detalle, mostrando en 

profundidad los debates producidos en las mismas, en tanto que, en la segunda unidad 

académica, las actas se registran como síntesis de sesiones y registro de acuerdos 

monolíticamente realizados. 

 El Consejo Directivo de la primera unidad académica, para tomar decisiones resolutivas de 

manera recurrente, refiere a los marcos legales para argumentar sus debates, lo que evidencia 

las tomas de decisiones por mandato administrativo y por preferencias colectivas. 

 El tratamiento en las sesiones de los Consejos Directivos, referentes a temas de los  Ciclos 

de Profesorado y al Ciclo de Licenciaturas correspondientes a cada facultad, se realizan 

mediante actuaciones diferenciales, podría decirse, como si fuera acciones académicas y 

administrativas separadas de las regulares. Estas tomas de decisiones nos llevaron a 

conceptualizarlas de modo tentativo como: orientadas a emprendimientos de formación 

universalistas y toma de decisiones orientadas a emprendimientos de servicios sectarios 

(embloqueamiento reterritorializado).  

 La categoría toma de decisiones por preferencias colectivas parecería que podría surgir  de 

todas las acciones que se realizan en los cuerpos colegiados, por la naturaleza de su propia 

constitución. Pero esta categoría esta referida a las tomas de decisiones que se realizan en un 

cuerpo colegiado y que sean representativas de la mayoría de sus miembros ó de los integrantes 

de la institución. 
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 Los Consejos Directivos de ambas instituciones, como órganos colegiados acentúan mas la 

aprobación de políticas emergentes referidas a diversos asuntos de la organización y 

funcionamiento institucional que a replantearse criterios de política de gestión referidas a la 

autonomía como cuerpos generadores de políticas anticipatorias y estrategias para la 

gobernabilidad de la institución. 
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