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ABSTRACT: El estudio de las comunicaciones en las organizaciones en proceso de cambio

se convierte en una perspectiva relevante si se acepta que los procesos de cambio o transformacion
no siempre acompafian el cambio o la transformacién de su imagen de manera solidaria. Las
mismas imagenes subsisten a veces dificultando el cambio o la transformacion, y a la inversa, las
imagenes internas y externas pueden cambiar mientras permanecen inalterables las condiciones de
“existencia social”. En esta ponencia se analizan algunas condiciones de existencia y su correlato
comunicacional en una institucion descentralizada (Regional Norte) de otra mayor (Universidad de
la Reptuiblica) mostrando como dichas condiciones develan una situacion de dominacién
centralizada a pesar de las declaraciones de las autoridades en pro de desarrollar la sede

descentralizada.

Title: Identity contradictions and university decentralization.
Dr. Alejandro Noboa
ABSTRACT: The study of the communications on the organizations in process of change
becomes a relevant perspective if we accept that the process of change or transformation not always

go along very well with the change or the transformation of image. The same images subsist
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sometimes making difficult the change or transformation, and, on the contrary, the internal and
external images may change while the “social existence” conditions remain unchanged. In this
paper we analyze some conditions of existence and the related communication in an institution
decentralized (Regional Norte) that is part of another bigger institution (Universidad de la
Republica) showing how such conditions reveal a situation of central domination in spite of the

declaration of the authorities about decentralize the site.

ARTICULO:
Contradicciones de identidad y descentralizacién universitaria’

Alejandro Noboa

El estudio de las comunicaciones en las organizaciones en proceso de cambio se convierte
en una perspectiva relevante si se acepta que los procesos de cambio o transformacién no siempre
acompaian el cambio o la transformacion de su imagen de manera solidaria. L.as mismas imagenes
subsisten a veces dificultando el cambio o la transformacion, y a la inversa, las imagenes internas y
externas pueden cambiar mientras permanecen inalterables las condiciones de “existencia social”.

Por ello, el estudio intenta desentrafiar la relaciéon comunicativa que se produce en el seno
de las organizaciones mutantes, que da lugar a la construccién de su identidad (o identidades).

Los procesos de transformacion en que se encuentra inmersa la institucion seleccionada
para esta investigacion, hacen de ella un objeto paradigmatico: los cambios tanto cuantitativos como
cualitativos producidos en la misma, su inexorable crecimiento poblacional, como también su
diversificaciéon funcional y académica, no siempre han sido acompafiados por cambios en las
comunicaciones. Tampoco las diferentes intencionalidades politicas, tanto centrales como
regionales o locales comunicadas, acompafian tales cambios en los diferentes momentos histéricos

que le ha tocado vivir.

! Ponencia presentada en las Segundas Jornadas Nacionales de Formacion Docente Continua, 7 — 8 — 9 de
setiembre de 2005. San Luis (Argentina).
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1.2 Comunicacién, cultura, identidad e imagen en las organizaciones

Los cientificos sociales dedicados al estudio de las organizaciones vienen promoviendo
desde hace unos cuantos afios (mas de 50) la idea de que las formas de pensar, sentir y actuar de los
miembros de un grupo humano determinado es un activo importante para dicho grupo humano
(organizado).

Frente a los defensores de los factores de caracter econémico, y su papel central en las
organizaciones, esta perspectiva reivindica la importancia de las interacciones y fundamentalmente
las formas de interaccién. Reivindica las formas de construccién de representaciones respecto a su
trabajo cotidiano y a la organizacion a la que pertenecen, (Pifiuel, J.L. y Gaitan, J.A., 1995: 443 —

444).

“...]as representaciones mentales que el individuo hace de su vida, de la vida de los deméas y del acontecer
social y material, juegan un papel preponderante los datos obtenidos a través de las comunicaciones en que
habitualmente él participa; pero siempre sera necesario suponer la existencia de datos (nociones, sensaciones,
etc) obtenidos por experiencias no comunicativas, personales e intransferibles, si bien la elaboracién de estos
datos serd tanto mas rica cuantas mas destrezas comunicativas se dominen, pues el individuo podrd mejor
controlarlos si ademds es capaz de expresarlos. Los grupos humanos, las sociedades histéricas disponen
también de representaciones sociales cuya existencia se sostiene en las elaboraciones mentales de los
individuos, pero cuyos productos materiales (las técnicas, las artes, las bibliotecas, los procesos de produccion
social, o las comunicaciones de masas, etc) son sus huellas més tangibles. Pero a diferencia de las
representaciones individuales cuyos productos no siempre son transferibles y objetivables, las
representaciones sociales son imposibles sin comunicacién, es decir se constituyen en su integridad por la via

de la mediacién comunicativa.”

Son estos modos de percibirse y comunicarse los que van a posibilitar a la postre el buen
funcionamiento y la eficacia de la organizacién en el cumplimiento de sus propésitos, en igual
medida que esos otros factores considerados “duros”, y que claro est4, la misma no debe carecer. Se
trata de ensamblar adecuadamente estas dos grandes dimensiones del “ser” organizacional para
alcanzar lo que a partir de los afios
“80 se denominé la “excelencia”.
(Peters, Thomas J. y Waterman,
Richard H, 1982).
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En este sentido se aplican, aqui las mismas dimensiones del concepto que aporta la
antropologia, es decir cultura organizativa va a contar con los mismos componentes “prdcticas” y
“valores”, estructurados desde lo externo - mas débil o transformable- como lo son las préacticas,
hacia lo mas fuerte —o estable- como lo son los valores de las personas tomados colectivamente.

En otras palabras las caracteristicas de la “cultura organizativa”, tienen que ver con que:

* es colectiva y se construye socialmente (Berger, P y Luckmann, T., 1986);

* estd referida a practicas y a valores de las personas, el fendémeno que se pretende conceptualizar
abarca ambas dimensiones las personas construyen modelos de actuacion y modelos de

pensamiento, y es el estudio de esos modelos lo que refiere a la idea de cultura organizativa;

* es holistica, involucra la globalidad de las dimensiones de la organizacion aplicando la maxima
“el todo es mds que la suma de las partes”, interesa la visién totalizante, que observa la totalidad y

no la visién analitica especializada;

* esta histéricamente determinada, las culturas organizativas se generan a lo largo de un buen
periodo de tiempo. Pero también cambian y se transforman de acuerdo a cambios en la propia
organizacién como en el entorno de esta, en este sentido es un proceso de caracter homeostatico que

muta con el tiempo;

* se enmarca dentro del ambiente organizacional, la cultura organizativa tiene que ver con
el ambiente que delimitan los actores que conforman la organizacion, ya que no hay que olvidar que
la dimensién informal de las interacciones sociales producidas en el marco de la misma también son
parte de ella, y generan relaciones y espacios de convivencia que arrastran los modelos de pensar,

sentir y actuar;’

* se adscribe al territorio ocupacional de las personas, igual que el caracter anterior, la

cultura organizativa se aprende, se transmite y se vive en el trabajo y como lo afirma Hofstede

2 Similar al concepto de “matriz institucional” referido por Frigerio, Graciela y Poggi, Margarita (199_: ), como
aquella “huella” que dejan los establecimientos educativos en los alumnos que por ellos han sido socializados,
determinando caracteristicas comunes al grupo y muy diferentes a los de otra institucion.
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(1999: 296 — 297) “por las prdcticas desarrolladas en el trabajo” cuando compara las culturas

nacional y organizativa:

“[...] a nivel nacional las diferencias culturales residen principalmente en los valores y menos en las practicas
[...]. A nivel organizativo, las diferencias culturales residen sobre todo en las practicas y menos en los valores.
Las diferencias de equilibrio entre valores/practicas [...] pueden explicarse por los distintos lugares en los que
se produce la “socializaciéon” (aprendizaje) de los valores y las practicas, [...]. Los valores se adquieren
durante la primera infancia, sobre todo en la familia y en el barrio, y posteriormente en la escuela. La mayoria
de los valores fundamentales ya estan programados en la mente del nifio cuando cumplen los diez afios. Las
précticas organizativas, por el contrario, se aprenden a través de la socializacién en el lugar de trabajo®, al que

la mayoria de las personas llegan con el grueso de sus valores ya firmemente arraigados.” (1999, 296 — 297).

* no son “hechos ni objetos” sino “modelos de pensar, sentir y actuar”, si bien se observan
sobre las representaciones que las personas tienen sobre “hechos u objetos”, estos son considerados
material observacional que indica la presencia de dichos modelos, ya que a través de ellos es que

son generados.

* son socialmente relativas, es decir cambian de una organizacion a otra, al igual que su
relatividad histérica estas culturas son relativas socialmente. La cultura se produce en grupo, como
se ha dicho es colectiva y construida socialmente, por tanto a grupos sociales diferentes
corresponderan culturas diferentes. En caso contrario perderia relevancia su estudio ya que el
conocimiento de las mismas es lo que permite diferenciar las organizaciones y explicar —aunque
fuere en parte- su éxito o su fracaso respecto a los propésitos que la mueven en la sociedad en que
se desempefa.

Ahora bien, como se mencion6 en apartados anteriores la cultura es la maquina que produce
las representaciones de los actores acerca de sus vivencias cotidanas, en particular sus practicas y
promueve la formacién de los valores, y cumple especialmente este papel a la hora de construir las
representaciones acerca del acontecer de la organizacion, generando lo que se va a denominar
Identidad de la Organizacion.

También es cierto que estas representaciones (por tanto la Identidad) no son siempre

homogéneas, mas bien es muy posible que sean heterogéneas y que varien en funcién de los

* No se debe olvidar aqui el papel que juegan los seleccionadores de personal, y/o los modelos de seleccién
de personal, que ya prescriben determinado tipo cultural de persona, previamente a la insercién en la
organizacion, lo constrifie el universo de individuos a aquellos “presocializados”a dentro de las principios mas
generales con los cuales concuerda la cultura organizativa en cuestion.
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diferentes grupos, que existen en toda organizacién de acuerdo a su posicién jerdrquica,

especialidad funcional, etc., y que pujan por obtener el predominio dentro de la misma.

1.3 Identidad e imagen en las instituciones universitarias publicas

Resulta complejo y desafiante el estudio de la comunicacién en las universidades en la
medida que de esa diversidad emergen representaciones que permiten diferenciar (identificar) a la
organizacion en el campo social.

La Universidad es una instituciéon que estd dentro de las organizaciones colegiadas, de
acuerdo a la clasificacién realizada por Joseph Bricall en el “Informe Universidad 20007, (2000:

404), donde uno de cuyo rasgos mas sobresalientes es:

“La gestion de la Universidad se rige por normas propias basadas en las tradiciones académicas (multiples)
y en el contrapeso de poderes de los distintos sectores académicos (nucleados por intereses
diferentes).”

La organizacién interna que asume la institucion que estamos estudiando, -que se
desarrollard mas adelante-, que tiene que ver con su “[...] caracter tradicional, basada en las disciplinas
académicas [...]”, reproduciendo en forma articulada, una l6gica de especializacién por un lado y de
las corporaciones profesionales liberales por el otro.

Que en funcién de estas heterogeneidades la Universidad es una organizacion
esencialmente dinamica, el estudio de la identidad y de la comunicacién adquiere una relevancia
paradigmatica.

Resulta pertinente incluir aqui el concepto de implicacion ya que es el criterio central que
se utilizara para la segmentacion de los ptblicos en el momento del andlisis de los datos (Segunda
Parte de este Informe de Tesis). Tal concepto estd tomado de Von Foerster (1984), citado por el

Prof. Schvarstein (1998: 58):

“[...] especificar la realidad del modo en que predominantemente se lo hace en las organizaciones. Los valores
y las conductas propias de la organizacién, en tanto emergentes de infinitas interacciones recurrentes,

constituyen especificaciones que han sido incorporadas por sus miembros.”
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Es decir que la mayor implicacién en la organizacién significara valores y conductas
propias de la organizacién, y estas emergen de la mayor interaccién que existe entre estos
miembros institucionales, en diferente recurrencia que los otros, determinando a su vez
especificaciones distintas, o culturalmente distintas en ese grupo que en los otros, en cuanto a la
organizacion de que se trate.

En otras palabras, y para terminar, interesa aqui el cémo identifican a la organizacion sus
publicos internos y externos, a través de la imagen que ellos construyen del acontecer institucional,
que estara mediado por las comunicaciones, controladas o no, planificadas o no, que la institucion
produce en el cumplimiento de su funcién social, y que reproducen (o no) sus propias

transformaciones y las de su entorno.

I11.1.1 Escasa atencion a los fenomenos comunicacionales

Que tienen de comun esos dos problemas, que en sus efectos dejan en evidencia una terrible
carencia de las universidades de fin de Siglo XX, especialmente las universidades publicas y es la

i0n a los fendmenos comunicacionales. Ambos

de crecimiento no planificado, hiper
i6n de la gestién institucional, por un lado; y
ta falta de comunicacién que las universidades
la sociedad, desconociendo virtualmente sus

0s, como viceversa, la sociedad desconoce los

eocupacion por los problemas comunicativos
a en crecimiento, en la medida que no fluye
adecuada a sus diferentes reparticiones
generando un funcionamiento lento y anémalo.

Los problemas que se vienen enumerando, de falta de adaptacion a los cambios por parte de la
universidades, (por la ignorancia de los procesos comunicacionales) desembocan en la pérdida
creciente de legitimacion que estan padeciendo las universidades publicas, especialmente en
América Latina, donde el lineamiento neoliberal de reduccién del gasto publico, se comporta
solidariamente con el sobredimensionamiento de la misma agudizando atin mas la crisis del sistema.

(Errandonea; 1998).
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I11.2 El Uruguay universitario de principios de Siglo XXI

Desde 1838 hasta 1990, en el Uruguay s6lo existi6 una unica Universidad, y hasta la
actualidad s6lo existe una unica Universidad Publica. Desde 1990 hasta hoy han surgido un buen
numero de instituciones autodenominadas universitarias. Si se observa su imagen publica, son dos
(de las nuevas) las que estan progresivamente ganando terreno en la sociedad uruguaya: la
Universidad Catdlica del Uruguay y la Universidad O.R.T. (Equipos Consultores — El Observador,
2000 y 2001).

De todas formas es posible afirmar, de acuerdo a las grandes diferencias de cobertura
poblacional, que el sistema universitario en el Uruguay esta representado por la Universidad de la

Republica.

I11.3 Comunicacion y Universidad

I11.3.1 Surgimiento y lugar actual de la comunicacién en las universidades

El origen de la preocupacion por la comunicacién en las universidades se ubica en los
Estados Unidos, donde se encuentra institucionalizada desde 1900. Igualmente las universidades
canadienses desarrollaron desde esa fecha sistemas de comunicacién especificos para esta clase de
organizaciones. (Cutlip, 1978)

Incluso este desarrollo estd sindicado en estos paises, como uno de los factores que
contribuyeron a elevar la calidad de la ensefianza universitaria de la actualidad.

En ese sentido Losada Vazquez, (1998: 151), expresa lo siguiente:

“[...] La sensibilidad con que se considera en Estados Unidos —también en Canada — la funcién de la
comunicaciéon institucional en las instituciones universitarias ha tenido su respuesta en las estructuras

organizativas, [...]”

Girando la perspectiva hacia el continente europeo, la realidad no es la misma existiendo
diferencias en la relevancia otorgada a la comunicacion, segiin sean universidades ptblicas o

privadas, siendo estas ultimas quienes han otorgado un papel central a la comunicacién desde un
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principio. Seguramente para achicar la brecha que genera la historia institucional de las
universidades ptblicas, cuya tradiciéon milenaria, sostiene atin el prestigio de las mismas.

De acuerdo al estudio realizado para el Libro Blanco de la Universidad Complutense de
Madrid — Comisién de Comunicacién Institucional e Identidad Corporativa (1994), en el conjunto
de las instituciones (universitarias) europeas se observa, que el modo de financiacién, el grado y la
forma de la competencia predominante en el pais de que se trate determinan los niveles de
desarrollo de las estrategias comunicacionales planeadas por las mismas.

Asimismo, en aquellas universidades donde se disefiaron Departamentos de Comunicacion,
no se le han asignado presupuestos propios, generando como consecuencia la falta de recursos

orientados al cumplimiento de la funcién.

“[...] Segun el andlisis comparativo de las estructuras de comunicacién de universidades de los diferentes
paises de la Comunidad Europea, existen las siguientes carencias generalizadas:

» insuficientes recursos financieros

* carencia de centros de documentacién

* inexistencia de departamentos de anélisis e investigacion

» falta de apoyo por parte del equipo de gobierno

* indecisi6én politica con respecto a la decision de desarrollar los pertinentes procesos de

transformaciéon

* escasa sensibilidad en lo que se refiere a la importancia de la gestiéon y la planificaciéon de la

comunicacion institucional. (1994: 24-25)”.

I11.3.2 La situacién en Uruguay

El caso uruguayo es mas preocupante aun, si bien coincide en que las estrategias de
comunicacién varian segiin sean universidades de caracter privado o publico.

En las primeras, la imperiosa necesidad por conseguir clientes que las sostengan
econémicamente, como forma de intentar superar la brecha temporal y tradicional, ya que como se
dijo, su emergencia en la realidad uruguaya es reciente (1990), las obliga a realizar periddicas

campafias de comunicacion.
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I11.3.3 La Universidad de la Reptiblica

Los antecedentes en materia de comunicaciones y difusion en la Universidad se remontan a
la década del 60, con la creacion del Departamento de Publicaciones. Mdas adelante hace
aproximadamente 25 afios, se crea el Departamento de Medios Técnicos, fusionando la Television
Universitaria y el Instituto Cinematografico. En la actualidad la Universidad cuenta con espacios de
difusién en radios y en el Sistema Nacional de Televisién. La Unidad de Relaciones Publicas data
de la misma época. De cualquier forma, estas reparticiones no ocupan en la institucién un lugar
relevante sino que realizan una actividad marginal en el contexto universitario.

Sin duda que para el caso de la Universidad de la Reptblica, su prestigio esta basado en la
tradicion histérica, y en el caracter monopélico dentro del Estado uruguayo del dominio de la
ensefianza universitaria.

Esto le otorga una cierta ventaja en este sentido, lo que provoca un aletargamiento del
desarrollo de la funcion.

Ultimamente esta situacién se intenta revertir a partir de la formulacién del Plan Estratégico
de la Universidad de la Reptblica (PLEDUR 2001-2005).

Uno de sus objetivos estratégicos expresa (PLEDUR, 2001: 20):

“Orientacion 3.1: Se promovera una mayor apertura de la Universidad hacia la sociedad en su conjunto para
poner a su alcance los productos del conocimiento, dando pleno cumplimiento a los postulados de la Ley

Organica.”

Ademas se aprueba la ejecuciéon del Proyecto “Comunicacion y difusién universitaria™

pretendiendo lo siguiente (PLEDUR, 2001: 89):

“Establecer un sistema de comunicacién y difusién para atender los requerimientos de la Universidad de la
Reptiblica, tanto en su proyeccion a la sociedad, como los que provienen de su dindmica interna.

Este objetivo se llevard a cabo mediante la creaciéon de una Unidad de Comunicacién Universitaria, que
integre y coordine todas las dependencias que actualmente desarrollan actividades en el campo de la

comunicacion, tanto en el ambito central como en los servicios.”
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Si se tiene en cuenta el monto solicitado para el quinquenio (apréx. U$S 40.000), se puede
concluir que la relevancia adjudicada a la funcién es infima, por tanto no cabe esperar resultados

milagrosos en el mediano plazo.

111.3.4 Apertura social para superar deslegitimacion creciente

Como se viene expresando, la Universidad (ptiblica) no puede darse el lujo de olvidar el
entorno social para cumplir los fines sociales que la Sociedad le ha encomendado: difundir la
cultura, crear conocimiento cientifico, formar profesionales.

El riesgo del aislamiento social puede significar la muerte institucional e ignorar que
cualquier intento de cambio en la Universidad debe respetar tres preceptos esenciales:

1. Sortear la tentacion de reducir la politica universitaria a aquellas medidas que pretenden

resolver unicamente el problema de los universitarios.

“[...] La Universidad, por el contrario, es un agente social decisivo en nuestra sociedad y cualquier politica
universitaria ha de considerar sus efectos sobre la sociedad misma. Estdn apareciendo nuevas necesidades
colectivas,para el desarrollo social y econémico, el conocimiento es el recurso mas codiciado. [...]” (Bricall,
2000: 43)

En otras palabras, la propuesta del cambio universitario, (en este momento histérico mas
que nunca) debe convocar a las mas amplia participacion de la sociedad uruguaya.

2. No olvidar que se produce conocimiento y se forman profesionales para una determinada
sociedad, con unas determinadas reglas econdmicas donde el mercado juega un papel mas o menos
relevante, en lo que hace a la asignacién de
oportunidades ocupacionales  para  los
profesionales, al igual que la aplicacién de los
conocimientos. Por tanto, si bien no se trata del
sometimiento al mercado, la Universidad no
deberia estar a espaldas del mismo.

3. No es posible la existencia razonable
de una Universidad rica y un Estado pobre en un

marco societario también pobre, por tanto es
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probable que los lineamientos del cambio universitario deberan adaptarse a esa ecuacién, mas alla
de algunas oscilaciones temporarias en funcién de algunos énfasis propuestos en las
transformaciones.

Los tres preceptos mencionados, ubican centralmente el papel de la comunicacién en las
universidades, en lo que hace a la comunicacién interna y la comunicacion con el entorno social. Ya
que la Universidad necesita conocer cudl es la demanda que la Sociedad realiza sobre sus funciones;
y también ésta necesita
conocer que es lo que la
Universidad le ofrece en el
cumplimiento de sus fines
sociales. Esta interrelacion
dindmica  adecuadamente
establecida permitira
alcanzar el  razonable

equilibrio de expectativas en

uno y otro de los términos
de la relacién, como también la inteligibilidad de sus mutuas transformaciones, en un mundo

incierto y en permanente cambio.

Jerarquizar en la institucion universitaria esta funcién comunicacional optimizard su
proposito de recuperacion de la legitimidad (hoy en baja) y rentabilizara -socialmente- al maximo

las acciones de transformacioén institucional, tanto al interior como al exterior de la misma.

En este sentido, es total la coincidencia con las palabras de Nicolas Lopez (1990), citado

por Losada Vaquez (1998: 139):

“La Universidad debe procurar que la ciencia y la técnica se abran a la sociedad a fin de que los poderes de la
informacién y de la tecnologia, que serdn en un préximo futuro los dominantes, sean poderes democraticos.
En este sentido la Universidad tiene reservado un papel decisivo. Para que nuestra historia y nuestra sociedad
no sean de unos pocos, de los expertos, es necesario que la Universidad se abra a la sociedad para informarla
y formarla de los secretos de una ciencia que no puede ser patrimonio de unos pocos, porque ello significaria

abrir las puertas a nuevas formas de totalitarismo.”
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I11.3.5 Comunicacioén para la nueva Universidad

De acuerdo a lo que se viene afirmando es casi una verdad de perogrullo, aunque no esta
demas enunciarla: “la profunda responsabilidad social de la Universidad le exige incorporar en su
funcionamiento procedimientos de gestion imprescindibles para desarrollar su propia identidad
institucional y desempefiar un servicio de calidad, superando los problemas que los nuevos tiempos
le estdn imponiendo”. (Apartado II1.1); y esto mas alla de que se pretenda modificar o cambiar el
modelo universitario en su conjunto, como lo sostuvo el Prof. Errandonea (1998: 47).

Esta construccion no debe pasar por el disefio de estructuras de organizacién y orientacion
de funcionamiento basadas en la desconfianza sobre las personas. Se debe apostar por la confianza
y esto no es una ingenuidad, sino que se trata de algo mas serio como la supervivencia institucional.
Es la conviccion de que toda capacidad de innovacion y adaptacion al entorno, nace de personas
libres y responsables. Si en vez de poner todo tipo de trabas y obstaculos a las iniciativas de los
individuos o los grupos se dejan abiertos los campos de accién comunitaria y se articula toda una
estrategia de incentivos y ayudas, se podra comprobar la fuerza original e insustituible de la
creatividad de las personas libres.

En otras palabras, se redunda en la creacion de estructuras y procedimientos, en sintesis una
cultura que promueva la iniciativa, la colaboracién, la participacién de los implicados en la

organizacion. En conclusién que jerarquice la funcién comunicacién en la gestion institucional.

I11.3.7 Los obstdculos para el estudio de la comunicacién en la Universidad

Si se enumeran las dificultades para el estudio de la comunicacién universitaria, las mismas
se pueden resumir en las siguientes:

1. el enorme grado de heterogeneidad de individuos y grupos que componen la institucion
universitaria, o que se relacionan con ella.
Tanto en lo interno diferentes -calidades, areas de conocimiento en el que se ocupan, origen
geografico, objetivos perseguidos, ideologias sostenidas, niveles de informaciéon sobre la
organizacién, grupos etarios, etc.-; como en lo externo -ambito social de actuacion, posicién en la

sociedad, etc.-, implican diferencias culturales, relevantes a tener en cuenta cuando se estudian los
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procesos comunicativos, ya que en muchos casos funcionan como barreras, o en otros casos
verdaderos filtros de la comunicacion.

2. el exceso de tamafio que tienen algunas universidades, en especial referido a alguno de
sus estamentos, como por ejemplo los estudiantes.

3. la temporalidad inherente a la calidad estudiantil, principal usuario de las universidades,
que dificulta la acumulacién de la cultura institucional, generando continuos ciclos de aprendizaje
incial, como por otro lado, el derroche para la institucién (aunque en principio no para la sociedad)
de los componentes formados.

4. la capacidad profundamente reflexiva de los miembros del sistema universitario, cuya
heterogeneidad genera divisiones que son defendidas como compartimentos estancos (feudos),
donde la informacion es el principal factor de poder.

El andlisis del proceso de descentralizacion universitaria* acaecido en el pais, cuya accién
principal lo representa la Regional Norte — Sede Salto, objeto material de estudio de esta
investigacion, en la medida en que puede significar o no un corte cultural con fuertes implicaciones
comunicacionales debera contemplar estos obstaculos y superarlos.

En apartados siguientes se podran conocer los avatares de este proceso de descentralizacién,
escasamente programado por la institucion en su conjunto aunque fuertemente exigido y empujado
por los actores institucionales y sociales de la regién.

Proceso de descentralizaciéon que necesita imperiosamente de estrategias comunicacionales

que lo acompafien y solidariamente cooperen en sus transformaciones existenciales.

V.2 La Regional Norte — Sede Salto: historia del asentamiento universitario

En los tltimos afios de la década de 1950° se realizan por primera vez cursos universitarios
en la region noroeste del pais, concretamente de Facultad de Derecho. Los mismos se celebraron en
el antiguo local del Instituto Politécnico Osimani Llerena, en la ciudad de Salto.

Desde el ‘57 al ‘73 se realizaron cursos universitarios en Salto, hay que mencionar que de

los mismos se venia hablando ya hace bastante tiempo®. Aqui se concretaron entre otras, actividades

4 “La presencia de la Universidad fuera del departamento de Montevideo siempre constituyé un capitulo
deficitario, mas alla de acciones puntuales que procuraron revertir esa tendencia histérica, sin aportar todavia
un vuelco significativo.[...]” (Brovetto; 1994: 27).

®> Concretamente el 4 de mayo de 1957, se inauguran los cursos de derecho y notariado en el Instituto
Politécnico Osimani Llerena.

8 En la Revista Ariel (junio de 1944) de la Asociacion de Estudiantes Américo Vila, se puede leer (pag. 36), en
un articulo titulado “Salto vive una nueva etapa de su historia”: “[...]JAhora se habla de la construccion de
puentes y caminos, de ramblas, de hoteles, se habla de museos y de palacios municipales, se habla de
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académicas como las desplegadas por la Escuela de Agronomia (hoy Estaciéon Experimental de San

Antonio) que se vuelca en forma intensa a la capacitacion de recursos de la region.

Posteriormente, a principios de los afios ’70 se logra alcanzar (no sin la cuota
correspondiente de presién social), un nuevo peldafio en este proceso de descentralizacion que se
viene analizando. Cuando el entonces Rector Ing. Oscar Maggiolo, inaugura la Casa de la
Universidad en Salto (1970) en el local del ex - Seminario, que servira de sede para las actividades

universitarias.

En 1973, ocurren en nuestro pais los sucesos que dieron lugar al golpe de estado militar de
febrero, que precede a la toma del gobierno en junio de ese mismo afio.

Comienza aqui el periodo méas nefasto que recuerde la Universidad de la Reptblica, se
procede al sistematico desmantelamiento de la totalidad de sus componentes. Proceso de
destruccién de los recursos cientificos del pais que se oficializa con la instalacion en la Universidad
de un gobierno leal al régimen militar, que en alguna medida pretendera maquillar la descarnada
dictadura gubernamental reabriendo los cursos universitarios y manteniéndolos en funcionamiento.’

En el interior del pais se van a reabrir los cursos universitarios a partir de 1975 bajo el
régimen de facto. En la ciudad de Salto se ofrecen los primeros afios de las carreras de Agronomia,
Ingenieria, Agrimensura, Arquitectura y Veterinaria, (Derecho y Notariado en 1984).

Los sucesos acaecidos en la Universidad en los afios 1985 y siguientes continuaron el ritmo
marcado por la coyuntura nacional, transferencia de poderes, retiro de las autoridades militares, y
restauracion paulatina de la ley de autonomia universitaria (Ley del 58).

Ahora bien, la nueva realidad universitaria encontrada en el interior, no contaba con la
estructura normativa que la respaldara, por tanto al principio fue una verdadera nebulosa juridica y

politica para estos cursos universitarios.®

mejoramiento en los salarios, de establecimiento de una proveeduria municipal; hasta se habla de establecer
una Facultad del Litoral.”

" La larga y profunda tradicion democratica en el Uruguay, obligd a los militares en el gobierno a mantener la
ritualidad democrética, donde la Universidad sin ninguna duda jugaba (y aun juega) un papel esencial, prueba
de ello ademas fueron las habituales consultas al cuerpo electoral, (que en ningdn momento descuidaron los
militares en el poder, aunque si ignoraron sus resultados).

8Es aqui, donde debemos rescatar, entre otros, dos nombres claves en este proceso de reinstitucionalizacion,
gue jugaron una apuesta fuerte a la descentralizacién universitaria con un sentido académico y
fundamentalmente social: el Rector Cr. Samuel Listchestejn y el Ingeniero Agrimensor Danilo Goslino,
designado como Director de los cursos universitarios en Salto.
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Tres acontecimientos marcaron la etapa de formalizacién®: el Encuentro con el interior en la
ciudad de Tacuarembd; la reuniéon del Consejo Directivo Central en la ciudad de Salto, y
simultdneamente con ella la aprobacion del marco juridico para las actividades de la universidad en
la ciudad de Salto y Paysandd'’.

El Encuentro con el interior, se celebra en la ciudad de Tacuarembd en el afio 1985,
impulsado por el Rector Lischjtestein. Evento clave para las politicas de descentralizacion
universitaria, donde se van a discutir y convenir las lineas principales de lo que deberia ser el
desarrollo de la universidad en el Uruguay: “universidad nacional y popular”.

El otro acontecimiento que marcé la nueva época fue la reuniéon en Salto del Consejo
Directivo Central, renovando el ritual relacionado anteriormente para otras oportunidades,
oficializando aquello que ya era una realidad con historia.

Complementando estos dos actos emerge la tercera columna del tripode (re)fundacional de la

Regional Norte, la aprobacion de lo que es actualmente, el estatuto regulador de la misma''.

Los afios siguientes a 1989 estaran marcados por un continuo crecimiento cuantitativo, mas
estudiantes, mas docentes, mas proyectos de investigacién, mas convenios con organismos publicos
e instituciones sociales, y en lo cualitativo una mayor complejidad de la institucién constatada en la
presencia de diferentes reparticiones con nuevas funciones. Dentro de la comunidad universitaria
comienza a gestarse una mayor heterogeneidad de proyectos institucionales.

El dltimo periodo en la historia institucional da comienzo en 1996. La inminencia del
vencimiento del ultimo de los plazos otorgados por la Didcesis de Salto para mantener el contrato
de arrendamiento del local sede generé todo un movimiento social al interior de la Regional, y
ciudadano™ al exterior de la misma con el objetivo de buscar una solucién al problema planteado;

también en este episodio la mediacién comunicativa tuvo un papel de relevancia.

® Por marcar algunos de los mas importantes, ya que se sucedieron en cascada varios hechos relevantes por
no decir las innumerables visitas del rector a la ciudad de Salto, y los incontables viajes a Montevideo de los
directivos locales.

1 Es importante aclarar que las actividades universitarias que se desarrollan en Paysandl si bien son
regladas por el estatuto, y se las considera dentro de la Regional Norte, también se incluye en ese sentido un
apartado subordinado que contempla la Casa Universitaria de Paysandi con un Director y una Comision
Asesora, que concentra las actividades universitarias del departamento, aunque a su vez se relaciona con
Rectorado via Secretaria de Extensién. La préactica posterior, ha producido inumerables conflictos entre una y
otra sede, reproduciendo en la realidad, la falta de claridad de la norma, quizas producto mas de la no
existencia de un acuerdo concensuado al respecto, entre los universitarios. Sélo el mayor desarrollo adquirido
por la sede Salto, ha inclinado, en la actualidad la balanza a su favor, consoliddndose como centro regional de
los servicios, en los afios posteriores.

' Ordenanza de Regional Norte — Universidad de la Republica, consagra el estatuto de Escuela Universitaria
dentro de la Ley Organica.

12 plasmado en lo que se denominé Comité Popular de Apoyo a la Regional Norte
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Es el Rectorado quien va a jugar un papel decisivo esta vez en la propia persona del hoy ex
- Rector Ing. Quimico Jorge Brovetto, quien se volcé definitivamente a favor de la re-fundacion de
la Regional Norte™. Proceso que llega a su fin en noviembre de 1997 con la repeticion de la historia
reciente: nuevo reconocimiento de actividades, implementaciéon de la cimentaciéon material
(colocacién de la piedra fundamental del nuevo edificio), y reunién de una mayoria de decanos
miembros del CDC en Salto, con la definicién en primera instancia de apoyar la aprobacién del
nuevo estatuto regulador de los servicios universitarios en Regional Norte.

Es asi que el fin del proceso de refundacién es a su vez el comienzo de otro proceso: el de
afianzamiento académico y financiero propio.

Sin duda que la etapa que se inicia a partir de la construccién del nuevo edificio, y la
elaboracion de un nuevo estatuto, deberia culminar con una mayor autonomia académica y
presupuestal, y con la potenciacion de los recursos existentes en una nueva infraestructura edilicia y
de equipamiento.

Ademas posibilitara el despegue efectivo de las actividades universitarias en la regién,
siempre y cuando se logre consolidar una identidad institucional que integre las raices genuinas de
una sociedad regional prolifica en obras intelectuales, con una tradicion universitaria portadora del
germen de la transformacion social efectiva, y se logre evitar la adquisicion de la cultura de los
feudos (Errandonea, A.; 1994: 29 - 31) propia de una organizacion enferma (inmovilizada por su
propio crecimiento inercial) y no de una institucién joven y en formacion como es ésta.

Queda claro que la institucién que constituye el objeto material de estudio de esta
investigacion, evoluciona desde su génesis en el marco de un proceso dialéctico de cambios en los
cuales la mediacién comunicativa producida por los medios masivos de comunicacién local jugd y
atn juega un papel clave.

Cambios que no se detienen, y que permanecen formando parte de su esencia, de su
identidad organizacional en mutacion, y que da lugar a una conformacién de las comunicaciones

particular y diferente, es esta configuracion emergente la que trata de abordar este estudio.

B3 Impulsé, dentro y fuera de la Universidad, una solucién para la misma, en lo locativo, y conjuntamente con
ello, la promocion dentro de la Universidad, de una radical reforma estatutaria para los servicios de la
Universidad en Salto.
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V.3 La Regional Norte — Sede Salto: ubicacion geografica y servicios
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orillas del Rio Uruguay limitrofe con la Republica Argentina y a de 150 kilémetros de la frontera

con la Reptiblica Federativa de Brasil.

a) Los servicios de Facultades: dependen académicamente de las Facultades que los
implementan en RN, y administrativamente dependen de la Regional. Asumen
formas diferentes segiin el servicio, poseen grados de autonomia también
diferente, aunque todos tienen por lo menos un docente coordinador responsable

ante su Facultad y ante RN de las actividades que se realizan.

En la actualidad cumplen servicios en RNSS, las siguientes Facultades:

Servicio Licenciatura o carrera Aiios Aiios totales de
en el la carrera
Servicio

Fac. de Derecho Abogacia 6 6

Fac. de Derecho Notariado 6 6
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Instituto Nac. de Enfermeria | Enfermeria 45 4.5
Escuela U. de Musica Miuisica Direccién Coral 4 4
Escuela U. de Musica Musica Ejecucién | 4 4
instrumental

Escuela U. de Musica Miusica Canto 4 4
Fac. de Arquitectura Arquitectura 3 6
Fac. de Agronomia Agronomia 2 5
Fac. de Veterinaria Veterinaria 2

Fac. de Ciencias Sociales Cs. Sociales — Trabajo Social | 2 4
Fac. de Ciencias Sociales Cs. Sociales — Sociologia 2 4
Fac. de Ciencias Sociales Cs. Sociales — C. Politica 1 4
Fac. de Medicina Medicina 3 7
Fac. de Quimica Quimica — Ciclo Bésico 1 4

Fuente: Informe de Autoevaluacion Institucional de RN. 2001.

Los limites del desarrollo

VII.1.1 La estabilidad del personal

La dindmica institucional otorga privilegios a sus miembros o los quita, de acuerdo a la
confianza y determinacién que esta tenga respecto al emprendimiento descentralizado. Uno de los
aspectos mas relevantes en este sentido tiene que ver con la propensién o no a estabilizar el personal
que forma parte de la misma.

Efectivizacién e interinato son dos polos que reflejan la dialéctica que se produce entre la
alternativa de autoconstruccion y heteroconstruccion institucional.

Del total de componentes del nicleo encuestados 80% resultaron ser docentes y un 20%
funcionarios no docentes. Un 45% del total estan contratados en forma efectiva por la institucién y
la mayoria del 55% son interinos tomando la poblacién en su conjunto.

Los datos evidencian una clara falta de confianza en la propuesta descentralizadora cuando
se estudia la situacién de los docentes, es decir, no se esta procediendo en el sentido de promover la
construccion institucional ya que el proceso de efectivizacion se encuentra en niveles atin muy bajos
e incluso desiguales (sea en grados, sea en su calidad, servicios, etc).

En ese sentido es notable la coincidencia entre la calidad docente y su condicion de

interino, un 68% de los docentes lo son, y a su vez, un 94% de los interinos son docentes.
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Docente $ glontrato interino

e

Posesion de grados bajos

La piramide de grados, describe porcentajes del 66% para niveles bajos, el 24% para
niveles medios y un 10% para niveles altos." La totalidad de los interinos corresponden a grados
bajos 77,8% (1 y 2) y grados medios 22,2% (3), y ambos se corresponden con el 54,4% del total de

interinos, siendo casi inexistentes los cargos interinos con grados altos.

Los interinatos recaen sobre los docentes, docentes de grados bajos y pertenecientes a
Regional Norte. En tanto las efectividades recaen sobre los funcionarios no docentes radicados en
Regional Norte independientemente de su grado.

Si se tiene en cuenta que la institucién tiene una doble configuracion (Salto, Montevideo)
de acuerdo al Servicio al que pertenecen un 62% de los encuestados corresponden a las Facultades
con sede en Montevideo y que brindan servicios en la institucién, y solamente un 38% pertenecen a
esta sede universitaria denotando un escaso margen de maniobra en lo que a recursos humanos
refiere.

Estos datos se aclaran al observar que el 100% de los funcionarios no docentes incluidos en
el total analizado, pertenecen a Regional Norte. En tanto solamente un 12% de los docentes
encuestados pertenecen a la institucién estudiada, los demas forman parte de las Facultades con
sede central.

En términos porcentuales del 12% de los docentes que declaran su pertenencia a los
servicios de RN, el total son interinos (100%), en tanto de los docentes que dicen pertenecer a las
Facultades (88%) un 73% son interinos sin duda un bajo nivel de estabilidad del personal en ambos

Casos.

Estas caracteristicas tienen que ver con la precariedad de la politica de descentralizacion
mas acompafiada de rituales de discusion (simposios, seminarios, encuentros, etc) que de

definiciones concretas en este sentido.

14 Se realizé a este respecto la igualacién de las escalas de grados de docentes y funcionarios no docentes,

reduciendo la escala de funcionarios (10 grados) a la escala de grados docente (5 grados).
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Como ya se ha dicho denota la carencia de confianza que tiene la institucién universitaria
en el emprendimiento descentralizado, tanto, desde los organismos centrales encargados, como

también desde la propia entidad descentralizada que admite tal situacién.

VII.1.2 La toma de decisiones en la institucion

La dindmica que muestran estos datos habla de la verticalidad en la toma de decisiones
cuando atafie a las contrataciones para nuevos cargos y ascensos en el servicio la misma se hace
evidente. La iniciativa mayoritaria en materia de toma de decisiones la ejercen las autoridades
radicadas en la sede de Montevideo.

Reforzando atin mas la falta de confianza en el proceso de descentralizacion y sefialando en
qué instancia se produce la ralentizacién del desarrollo de la institucién.

En el aspecto relacionado en el parrafo anterior las decisiones respecto a nuevas
contrataciones o ascensos, en su mayoria son tomadas por los Directores de Departamento, Docente
de mayor grado o Servicio (en caso de funcionarios) pertenecientes a Facultad, con sede en
Montevideo, 28,6% de las respuestas lo sefialan.

El Decano o Director de Servicio Central y el Coordinador de la Facultad en la Regional
Norte (9,5% cada uno), inclinando definitivamente la balanza a favor de las estructuras centrales de
la Universidad.

Si cruzamos la calidad en el marco institucional y los agentes de la toma de decisiones, las
categorias que resultan relacionadas son la calidad docente que determina su vinculacion al Director
de Departamento, docente de mayor grado o Jefe de servicio de Facultad, en forma positiva, tal

como se observa en el esquema:

Calidad Toma de decisiones
Docente > Director de Departamento,
+ docente de mayor grado etc.

Las diferencias se producen ante los asuntos mas operativos: organizar eventos de formacién

0 capacitacion y asignar responsabilidades en el servicio. Alli se observa la puja se presenta entre el
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Coordinador de Facultad (con un estatuto difuso en cuanto a sus competencias, su duracion, y sus
lealtades burocraticas) y los 6rganos locales (Director de RN y Comision Directiva).

En sintesis, si se tiene en cuenta la toma de decisiones en el ambito institucional, poseer
calidad docente implica la identificacion como agente de toma de decisiones importantes a la
categoria que agrupa a Director de Departamento, docente de mayor grado o Jefe de Servicio de
Facultad, en forma positiva.

Igual porcentaje que el anterior, (pero menor que la suma de ambos) alcanzan en estas
decisiones los érganos locales Director y Comision Directiva, notandose una preeminencia del

organo unipersonal sobre el érgano colectivo.

En otro aspecto institucional relevado a través de los miembros de la comunidad

universitaria resulta interesante conocer la imagen mental que tienen las personas acerca de la
estructura organizativa de la institucion y compararla con la representacion que estas mismas
personas tienen de cémo se procesan las decisiones al interior de la misma. En especial las
decisiones de importancia a efectos de detectar luego en la comparacién la concordancia o
discordancia entre ambas percepciones.
En cuanto al tipo de organigrama percibido, las imagenes se decantan en primer lugar por la imagen
mas clésica (40,5%), en segundo lugar estan los que visualizan una estructura integrada (33,3%), y
por ultimo aquellos que identifican en el funcionamiento institucional un organigrama vertical
(14,3%), no siendo menor el 12% de entrevistados que responden no saber o no contestan.

La comparacién entre ambas interpretaciones de los datos permite afirmar que existe una
disonancia entre la imagen mental de los miembros de la institucién universitaria y los datos que
describen la verticalidad en la toma de decisiones relevantes (primacia de Decanos y Directores de
Servicios Centrales de la Universidad).

La continuidad de este desequilibrio de cosas en la institucion impedira sin duda el proceso
de construccion organizacional por tanto esta situacién constituye una instancia que presiona hacia

la superacidn o hacia el deterioro de la misma.

La estructuracién desigual de la piramide de grados docente, la baja proporcién de
cargos efectivos en el personal (y especialmente los docentes), la jerarquizacion vertical y

deslocalizada de la toma de decisiones relevantes, y la falta de una imagen mental consolidada
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respecto al acontecer institucional (expresado en el alto porcentaje de no respuesta), describen

con precision cuales son los obstaculos en el proceso de construccion de la institucion.

VII1.2.1 El uso de la comunicacion

Los actores de la comunicaciéon en la RN se diferencian claramente conforme a la
importancia que conceden a los tipos de informacién (segin sean estos informativos, formativos o
motivacionales) de acuerdo a los contenidos de la misma.

La referencia a unos u otros resulta relevante a la hora de pensar que esta es una institucion
dependiente de otra, pero con estatuto descentralizado, donde su perfil es el de una organizacién en
proceso de construccién y de transformacion. Por tanto el protagonismo de unos actores u otros en
la comunicacién determinara un perfil de identidad u otro. Ya sea que predomine un actor de la
comunicacién radicado en la sede central (léase Montevideo) o que lo haga quién esté radicado en
la sede regional (Iéase Salto), el cambio se orientard en un sentido u otro, aspectos todos que se
pretenden desentrafiar en esta investigacion.

Si se cruzan los actores de la comunicacion cuando se comunican decisiones relevantes para
la institucion, como puede ser la seleccion y el ascenso del personal, las relaciones entre las
categorias que se producen aparece vacia (incompatibilidad). Asismismo existe incompatibilidad
entre las categorias uso del dispositivo carta y el papel de actor de la comunicacién como Director
de Departamento, docente de mayor grado, o Jefe de servicio de Facultad; asi como también la
relacién es de interdependencia entre la no respuesta y la nota informativa o circular.

Ello da cuenta del aislamiento institucional en cuanto a este tipo de comunicacién se refiere,
especialmente por la relevancia que las mismas tienen para la conformacién de la misma, no olvidar
que se habla de la seleccidén y ascenso del personal.

En otras palabras, la comunicacién de formacién es un asunto que los actores encargados de
la toma de decisiones tiene presente, aspecto que habla de una preocupacién sostenida de la
jerarquia académica en ese sentido, aunque como se verd mas adelante el peso de este tipo de
comunicacién es muy menor en el caudal global de comunicacién.

De hecho, en los tres items de relevamiento propuestos aparecen, en primer lugar los
actores de la comunicacion agrupados en la categoria Director de Departamento, Docente de mayor

grado, Director de Servicio de Facultad, en segundo lugar, aparecen los Docentes y funcionarios,
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Jefe de Servicio locales; y en tercer lugar, aparece una autoridad del ente descentralizado, Director
y/o Comision Directiva de RN, en un caso (convocatoria a cargos) junto al Coordinador de
Facultad. Maés lejanos a los asuntos institucionales quedan los Decanos de Facultad y/o Director de
Servicio Central, que aparecen con mas nitidez a la hora de convocar a nuevos cargos y ascensos
en el servicio, asuntos de gran relevancia institucional.

En el caso de las comunicaciones de mayor jerarquia para la institucién (cuando los
contenidos son cargos y ascensos), nuevamente emerge una relacion de interdependencia entre las
no respuestas, y entre estas y la comunicacion descendente centralizada cuyo signo es negativo, y
entre aquella y el tipo de orientacién transversal de la comunicacién de formacion, igualmente
mostrando la desconexion entre selecciéon y formacion (o reclamos de formacion).

Cuando se baja de jerarquia de las comunicaciones (informacién) y se cruza con la
orientacién de la comunicacion de formacion, sus actores se relacionan en la categoria Director de
Departamento, docente de mayor grado y Jefe de Servicio en Facultad en forma positiva respecto a
la comunicacién transversal, pero produce incompatibilidades entre las no respuestas de ambas
variables, y entre estas y la misma orientacion transversal. Asi como también entre no respuestas a
la orientacion y cuando el actor es el Director de Departamento, docente de mayor grado y Jefe de
Servicio en Facultad, denotando un grado considerable de aislamiento o falta de articulacion
cuando de circulacién de informacion se trata.

Asimismo para el caso de las comunicaciones de seleccién y/o ascenso del personal, cuando
se cruza con la variable orientacion de la comunicacion de motivacion, las categorias que aparecen
incompatibles son las no respuestas. En otras palabras los encuestados no alcanzan a identificar
quienes son los actores de la comunicacion en ese tipo de comunicaciones.

Como se constata en los datos, los entrevistados no visualizan ningun actor relevante
para las comunicaciones informativas, aunque si para las comunicaciones de motivacion y de
formacion, ambas débilmente asociadas a jerarquias centralizadas, lo que traslada la

hegemonia al centro en desmedro de la institucion descentralizada.
VII.2.2 Los dispositivos de la comunicacion
Para asignar tareas en el servicio que es una decision de tipo operativo, se realizan

predominantemente comunicaciones via fax, email o en reuniones deslocalizadas realizadas en

Montevideo.
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Cuando los asuntos giran hacia actividades de formacion o capacitacion, se confirma
el desconocimiento de los entrevistados de este tipo de actividades si bien porque se realizan
en forma muy escasa (o no se hacen), o ya porque se desconocen los mecanismos de

comunicacion de las mismas.

En el caso de las convocatorias a nuevos cargos o ascensos en el servicio, la estructura
muestra toda su verticalidad, ya que no aparecen asociaciones fuertes entre ninguna de las
categorias utilizadas para los actores locales, como tampoco para los medios, a excepcion de
Docentes y/o funcionarios, Jefe de Servicio en RN, o sea cuando se trata de participacion en las
decisiones y en este caso paradojicamente el medio asociado es la carta. O sea que la distancia
mediatiza la relacion, y hace que esa participacién sea atin mas lejana, tenue, y seguramente con

escasas posibilidades de influencia exitosa.

VII1.2.3 La orientacion de la comunicacion

Para construir las tipologias que representan la clasificacion de las comunicaciones se tuvo
en cuenta los actores de la comunicacién y qué tipo de funcién cumple la comunicacion,
(informativa, formativa y motivacional). A su vez se atendi6 a la posicion jerarquica de esos actores
de la comunicacién desprendiéndose de cada una de ellas cuatro categorias que articulan la
clasificacién tedrica ( ascendente, descendente y transversal) con las particularidades de la propia
institucion que se esta estudiando (jerarquias centralizadas y descentralizadas).

En este sentido, es posible enunciar los siguientes tipos de comunicacién: descendente
centralizada, descendente descentralizada, ascendente y transversal .

En todos los casos la predominancia de la orientacién descendente centralizada en las
comunicaciones resulta relevante cuando apuntan a la informacién y a la motivacion.

La orientacion secundaria en todos los tipos detectados es la descendente descentralizada, y
solamente para el caso de las comunicaciones de formacion el segundo lugar lo ocupa la orientacion
transversal.

El tercer lugar, (también para todos los tipos de comunicacion), lo ocupa la comunicacién

transversal, y en ultimo lugar también en los tres tipos de contenidos esta la comunicacién
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ascendente. En otras palabras estan relegadas a ultimo término las potenciales voces promotoras de

la autoconstruccién institucional.

Para el caso de las comunicaciones que implican asignacion de responsabilidades en el
servicio y la orientacién de la comunicacion de informacion, las relaciones l6gicas que se dan entre
las categorias es vacia cuando asumen no respuestas, denotando una incompatibilidad entre ellas.
También es vacia entre la no respuesta y las orientaciones descendente centralizado y
descentralizado, como también entre esta ultima orientacion y cuando el actor de la comunicacién
es Director de Departamento, docente de mayor grado, jefe de servicio de Facultad. Las
incompatibilidades descritas remarcan la interdependencia positiva cuando se cruzan las categorias
descendente centralizado y Director de Departamento, docente de mayor grado y Jefe de servicio
de Facultad.

Volviendo a las comunicaciones de mayor jerarquia para la institucién, nuevamente emerge
una relacién de interdependencia entre las no respuestas, entre estas y la comunicacién de Director
de Departamento, docente de mayor grado y Jefe de servicio de Facultad, (de signo negativo), y

entre aquella y el tipo de orientacién transversal de la comunicacién de formacion.

No respuestas a comunicaciones de nuevos cargos

0 ascensos en el servicio (motivacién)

Director de Depto., docente de mayor grado, etc

Orientacion transversal de la comunicacién

Cuando se baja de jerarquia de las comunicaciones y se cruza con la orientacién de la
comunicacién de formacidn, sus actores se relacionan en la categoria Director de Departamento,
docente de mayor grado y Jefe de Servicio en Facultad en forma positiva con la comunicacién
transversal, pero produce incompatibilidades entre las no respuestas de ambas variables, entre estas
y la misma orientacién transversal, y también entre no respuestas a la orientacion y cuando el actor

es el Director de Departamento, docente de mayor grado y Jefe de Servicio en Facultad.
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Concluyendo, las relaciones de interdependencia descriptas indican la escasa
dimension de los flujos comunicacionales cuando los mismos se refieren a nuevos cargos o
ascensos en el servicio (motivacion), esto sin duda conspira contra la apropiacion de la

institucion a través del dominio comunicacional.

Si se observan la interaccién entre los actores de la comunicacién y la orientacién de la
misma de acuerdo a la funcion informativa que cumple la comunicacién, las asociaciones que
resultan relevantes son coherentes con la centralidad de la sede Montevideo, y coherentes con el
papel que se le otorga estatutariamente a los diferentes cargos definidos en la institucion. Los
Decanos y Directores de Servicio Central se vinculan a una orientacién descendente centralizada,
los Directores de Departamentos, Docentes de mayor grado y Jefes de Servicio de Facultad
también se asocian a una orientacion de la comunicacion descendente centralizada.

Lo distintivo parecen marcarlo Docentes y funcionarios, Jefes de Servicio de RN que se
asocian, tanto a la orientacién transversal, como a la orientaciéon ascendente, siendo portadores

de iniciativas, como también motores de integracién y cohesion en la organizacién.

Para el caso de la funcién de formacion, se reiteran las coincidencias anteriores, excepto los
Docente y funcionarios, Jefes de Seccion en RN, que en este caso aparecen solamente asociados a la
orientacién ascendente, abandonado en este caso la orientacién transversal. Esto esta explicado por
la ubicacién de quienes deciden este tipo de actividades y también por la autodeteccion de las
necesidades en torno a la formacion, que son visualizadas como necesidades del servicio y no de la
globalidad de los miembros de la institucion, por tanto la comunicacién transversal pierde fuerza.

Si se observa la comunicacion cumpliendo funciones de motivacion, la asociacion en todos
los casos es positiva, cuando la orientacion es descendente centralizada para Decano y Director de
Servicio Central, y Director de Departamento, docente de mayor grado o Jefe de Servicio de
Facultad.

Es posible interpretar los datos expuestos afirmando que la integracion en la institucién esta
sostenida por la cispide centralizada, es decir por los actores residentes en Montevideo, siendo un
buen indicador de ello el porcentaje (31%) de respuestas en torno a este item descendente
centralizado, en la orientacion de la comunicacién de motivacion, fuente principal de cohesion
institucional y de desarrollo de la misma ya que corresponde a las nuevas contrataciones y ascensos

en el servicio.
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Menos trascendencia, seguramente también por su escasa presencia y su poca relevancia
politica/econémica en el corto plazo tienen en este item descendente centralizado las orientaciones
de la comunicacion de informacion y de formacion.

Es decir, los miembros de la institucién se comunican en forma descendente centralizada,
cuando se trata de recibir estimulos motivacionales e informacién, y lo hacen en forma diferente
cuando la comunicacién es de formacion, primando la iniciativa de los actores locales. Aunque
como se ha dicho la escasa presencia de respuestas hacen pensar en las pocas alternativas que se
producen en este sentido.

De acuerdo al sentido que da la forma en que se usan los dispositivos de la
comunicacion, resulta que las comunicaciones descendentes centralizadas se usan para
aspectos vertebrales como la funcién motivacional e informativa, determinando de esta forma
que los organismos centrales estén cumpliendo hoy por hoy, un papel central en la

conformacion de la organizacion, y por tanto responsables de su estado de desarrollo actual.

VIL.3.1 El clima y las expectativas acerca del futuro de la institucién

Conocer la situacion de los sujetos en su ambiente psicobiolégico de existencia y la forma
en que estos se adaptan al entorno implica referirse a varias de sus caracteristicas, en especial la
antigiiedad que estos tienen en la institucion, al clima institucional (integracion, libertad,
relaciones internas) y a sus expectativas acerca del futuro institucional. En otras palabras la apuesta
vital que los sujetos han hecho en la institucién y sus perspectivas acerca del futuro de la misma y
de sus vidas personales, aspectos que hablan de cémo se adaptan los mismos a su entorno.

En este sentido, si se analiza la antigiiedad en la institucién el corte mas significativo parece
estar en los 12 afios, ya que un 57% se encuentra por debajo de esa linea y un 44% de los miembros
se ubica igual o por encima. Esto sin duda describe una institucién joven aunque con un peso no
despreciable de gente con experiencia: 12% tienen mas de 22 afios de antigliedad.

La contradiccion emerge cuando se interpretan las respuestas dadas a la percepcién del
como se producen las relaciones al interior de la institucion o sea acerca de su clima institucional.
Un 33% opina que resultan insatisfactorias y muy insatisfactorias, aunque claro esta el resto opina
que son normales (55%); y buenas y éptimas un 12%.

La percepcién de que las relaciones que se producen entre los miembros de la institucién

son satisfactorias se asocia positivamente con la opinién de que el futuro institucional serd igual.
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La percepcion de conformidad se ve reforzada a la hora de expresar la sensacion de
libertad en el contexto institucional: s6lo un 12% entiende que su libertad esta limitada dentro del
ambito de la organizacién (cataloga con valores que van desde 1 a 3); un 56% percibe un margen
medio de libertad en dmbito institucional (valores que van desde 4 a 7), en tanto que un 22%
percibe que la libertad es amplia dentro del contexto de la institucion (valores que van de 8 a 10).

La percepcién de cohesién e integraciéon a la institucion es recogida en otro item de
relevamiento posterior. En este sentido un 57% de las respuestas expresan sentirse estimulados a
integrarse a la vida institucional, pero quizas resulte preocupante el 43% restante que se muestra
indiferente o estd desconforme con la preocupacion de la institucién acerca de la participacion e
integracion en la misma.

Especificamente aquellos que piensan que la situaciéon devengara hacia peor, consideran
también que las relaciones internas son insatisfactorias.

La opinion pesimista del future se vincula positivamente a una percepcion negativa
respecto a las relaciones con los demas miembros de la institucion, confirmando la relevancia
del clima institucional en cuanto a las predisposiciones de sus integrantes con la propia

institucion.

En igual sentido, pero observando la asociacion entre opinion acerca del futuro institucional
y preocupacién por la integracién comunitaria de los miembros de la organizacién. Estan los que
opinan que el futuro sera peor, y que también opinan que no existe en RN preocupacién para que la
comunidad de miembros se integre a la vida de la misma. El clima institucional se hace evidente, de
una forma determinante, en cuanto a la claridad con que los respondientes “criticos” afirman su

disconformidad respecto al desarrollo de la vida institucional.

VIIL.3.3 La imagen institucional y las expectativas de futuro institucional

En este apartado los objetos referenciables tienen que ver con la instituciéon en sus dos
dimensiones central y regional. Es decir, van a interesar las percepciones acerca de la Universidad
de la Repuiblica, como también las percepciones acerca de la Regional Norte, si bien es cierto el
analisis luego se centrara en esta tltima.

Para el primer caso, o sea la Universidad de la Republica en forma global, las opiniones,

(en todos los items positiva) se ordenan de la siguiente forma:
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1° es un instrumento para el cambio social (21,7%)

2° una institucién que promueve el desarrollo del pais (21,1%)
3° una institucion que favorece el ascenso social (19,7%)

4° un problema del Uruguay actual (19,7%)

5° una organizacion excesivamente burocratizada y desactualizada (17,8%)

Elaboracion propia. Encuesta de 1999

Claramente, quedan en segundo lugar las opiniones negativas, en favor de la imagen
positiva de la institucion en su conjunto.

Cuando se focaliza el anélisis en la institucién descentralizada (RNSS), emergen con mas
nitidez y detalle, los problemas y proyectos visualizados por los docentes y funcionarios
entrevistados.

En primer lugar se especificaran los problemas identificados por los entrevistados para

luego pasar a los proyectos institucionales mas sentidos:

1° el presupuesto escaso (20,4%)

2° la falta de recursos docentes formados (18,4%)

3¢ la falta de mayor autonomia (17,9)

4° las relaciones con los servicios universitarios radicados en Montevideo (17,9%)
5° la falta de libros (15,3%)

6° las relaciones con el sistema politico (10,2%)

Elaboracién propia. Encuesta de 1999

Tanto el 1° el 3° y el 4° item valorado se encuentran relacionados a la situaciéon de
dependencia de la institucién analizada, no asi el 2° y el 5°, que responden a problematicas
institucionales propias y a una falta de politicas fuertes en ese sentido. El ultimo item que apenas
aparece puntuado tiene que ver con las relaciones que la institucién produce con su entorno, aspecto
que en principio resulta bien visto por los entrevistados.

Si se analizan los proyectos ponderados por los docentes y funcionarios no docentes, en

torngja menor o mayor consenso, se comprenden mejor 10S problemas mencionados anteriormente.

1° mayores vinculos con la actividad privada y con los sectores sociales (14,9%)
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2° mayor coordinacién entre los servicios y entre estos y la Direccion (14,5%)
3° crear carreras nuevas para el pais (13,8%)

4° instalar carreras interdisciplinarias (13,8%)

5° terminar la construccion del edificio (13,8%)

6° mds autonomia académica y financiera (13,4%)

7° traer otras carreras ya existentes en Montevideo (9,1%)

8° convertirse en otra Universidad publica (6,9%)

Elaboracién propia. Encuesta de 1999

Resulta paradigmatico que los dos proyectos mas puntuados positivamente tengan que
ver con aspectos comunicativos, ponderen la construccién de un sistema relacional tanto con
el entorno como al interior de la organizacion, lo que sin duda privilegia el enfoque de esta
investigacién.

Complementario a esto, los cuatro items que le siguen tienen que ver con la
construccion de una nueva institucion en proceso de identificacion, es decir nuevas propuestas
académicas (inéditas), nuevo edificio, mas autonomia, pensando en un contexto que trasciende
lo meramente local.

A los ojos de los entrevistados, queda relegada la posibilidad de convertirse en otra
universidad publica.

La deteccién de los problemas y la nitidez mencionada para los proyectos se confirmaron
cuando se les pregunté sus preferencias sobre los cambios en la educacién superior, en la
Universidad y méas en concreto en la Regional Norte.

Una amplia mayoria es partidaria de reformar la educacion superior en el Uruguay (97,6%),
esta cifra se ve menguada si la comparamos con la actitud politica en el marco de la Universidad

donde un 85,7% es partidaria de querer cambiar.

Para el caso de la Regional Norte este porcentaje de cambio cae hasta un 64,3% en el
colectivo que se esta analizando, y aparece ademas un porcentaje elevado de no respuesta que se
interpreta como desconocimiento de la problemética.

Entre las respuestas que afirman no querer cambiar resultan coincidentes en todas las
dimensiones analizadas tanto cuando el referente es la Educaciéon Superior en el Uruguay, la
Universidad de la Reptblica y la Regional Norte. Los porcentajes de respuestas conservadoras de la

situacion actual, en todos los casos se ubican por debajo del 10% lo que indica su escaso peso.
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Si se observan las percepciones acerca de la adecuacién entre formacion y necesidades
laborales, las respuestas son altamente positivas (94%), aunque es clara la percepcion de que hay
que continuar formandose, solamente un 10% de los docentes y funcionarios no docentes no tienen
proyectado continuar su formacion. Esto habla claramente de la autopercepcién que de sus propias
limitaciones tiene este colectivo manifestadas en la autoevaluacién mencionada en este mismo
apartado.

La opinién sobre la imagen de la Universidad de la Reptiblica en el sentido de que es una
entidad que promueve el desarrollo del pais, mantiene una relacién de interdependencia positiva

con la categoria que retine a docentes y funcionarios no docentes cuya antigiiedad es baja.

Universidad de la Republica Docentes y funcionarios no docentes
+—r
“promueve el desarrollo del pais” + con antigiiedad baja

En cuanto a la percepciéon de los problemas de la Regional Norte, esta se asocia
significativamente con la variable percepcion acerca del futuro institucional en aquella dimension
que expresa La falta de mayor autonomia otorgando a este componente un rol pivot respecto al
porvenir en tanto permitiria superar obstaculos al desarrollo institucional.

Si el problema considerado son, en cambio, las relaciones con el sistema politico, y se
cruza con la variable expectativa de futuro de RN, las relaciones logicas entre las categorias
corresponden a la interdependencia que tiene signo positivo cuando las opiniones respecto al futuro
son mejores que hasta ahora, pero le resulta indiferente ese item como problema institucional.

En cuanto a los proyectos institucionales, si se cruzan con las percepciones sobre el futuro
institucional, aquellos se asocian significativamente con esta solamente cuando el proyecto de la
institucién es convertirse en otra universidad publica.

Si se observa al interior de cada una de las celdas, la vinculaciéon (realizando una lectura
porcentual) se da entre los que opinan que este es un proyecto institucional, y los que opinan que el
futuro de RN sera mejor que hasta ahora. Por el contrario aquellos que opinan que no es un

proyecto de la institucién, consideran que el futuro sera igual.
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Entonces los proyectos institucionales relacionan en forma de interdependencia el atributo
si, convertirse en otra universidad publica y el futuro de Regional Norte mejor que hasta ahora, y

esta relacion es de signo positivo.

Futuro de Regional Norte

mejor que hasta ahora

Convertirse en otra Universidad Ptblica

Conclusiones

Parece una verdad de Perogrullo pero resulta una conclusién clara que mas alla de los
simposios y eventos que se organicen con ese motivo, sino se afinca el personal no se tiene

institucion ni por tanto verdadera descentralizacion.

Por otro lado en la medida de que la piramide de grados se encuentre achatada sosteniendo

la mayoria en grados bajos y ademas de interinos la precariedad institucional esta a la vista.

Enlo que hace a la toma de decisiones cuando se trata de los asuntos relevantes o mejor
aun vertebradores de la institucién, como por ejemplo la contratacién de nuevos cargos o ascensos
en el servicio, las mismas se muestran verticales y deslocalizada. En otras palabras se toman en
Montevideo y no en la propia institucién descentralizada, incluso mas los actores desconocen

quienes son los encargados de tomarlas.

Obviamente que a este comportamiento del poder le sigue un uso acorde de los dispositivos

de comunicacién prevaleciendo la carta y las circulares.

Incluso cuando las tareas son operativas la comunicacién también se produce a distancia

mediante fax o mail que son instrumentos de trabajo a distancia.
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Nuevamente se observa la centralizacion si giramos el analisis a la orientacion de la
comunicacién, esta se muestra descendente y centralizada cuando apuntan a la informacién y a la
motivacién. Solo resulta transversal cuando su contenido es la formacién. Con este panorama, sin

duda, que la institucién esta bastante mas centralizada de lo que parece.

En cuanto al clima, los miembros institucionales declaran que las relaciones internas son
insatisfactorias y a esto lo acompafian con una opinién pesimista sobre el futuro agravando ain mas

la situacién en Regional Norte.

En tanto la Regional Norte a los ojos de los entrevistados requiere mayores vinculos con la
actividad privada y con sectores sociales, y por mayor coordinacion entre los servicios y entre estos

y la Direccién.

Las opiniones desconocen el verdadero sistema de control via la toma de decisiones y el
uso de la comunicacién como se vio anteriormente describiéndola con un alto grado de aislamiento.

Sin duda que el enfoque adoptado para esta investigacion permite desnudar el modelo de
control institucional que deja en segundo plano las iniciativas de la organizacion descentralizada en
todos sus campos, relegando sus aspiraciones y sus compromisos. Desean para la nueva institucion
el desarrollo de nuevas propuestas académicas, la culminacion del nuevo edificio y obtener como es
razonable mas autonomia académica y financiera.

Emerge de este andlisis el largo y atn tortuoso camino que transita la institucion,
manteniendo vigentes un sinnimero de barreras para el desarrollo descentralizador. La necesidad de
implicar a los miembros institucionales respetando sus propias imagenes es un requisito
indispensable para lograr producir una institucién amigable y que crezca de acuerdo a las

expectativas de su entorno social.
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