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Desde sus inicios, la universidad fue consti-
tuida como un espacio de foro libre para
el desarrollo intelectual. Universitas magis-
trorum et scholarum —cuya traduccion del
latin deriva de las palabras umniversus (-a,
-um), para referirse a un “colectivo”, “entero”
o “universal” (Salvador, 2008)- concibe a
una comunidad de maestros y alumnos
cuyo propdsito era conservar la libertad de
pensamiento y cultivar las ciencias y las artes

a partir del intercambio de mentes luminarias.

A lo largo de los afios, la universidad es
una institucién cada vez mds estructurada
y formal, cuyo propésito no ha variado y
no debiera variar. La universidad es aquella
fuente de generacién de recurso humano y de
ideas sobre la que una sociedad basa su desa-
rrollo. Sin embargo, el discurso apasionado
y romdntico del propdsito universitario, ha
recibido en los tltimos afios el impacto de una
sociedad con intereses propios y egoistas. La
generacion de bienes de capital basados en la
explotacion de servicios educativos pone en
riesgo el propdsito para el cual fue creada la
universidad. Son los intereses personales los
que también merman desde dentro la esencia
de la universidad. En més de una ocasion, son
los mismos protagonistas o quienes conforman
la comunidad universitaria quienes se dejan
vencer por deseos subalternos a la misién
universitaria y vulneran las funciones sustan-
tivas de la universidad.

Los PROCESOS RELACIONADOS

EN LA UNIVERSIDAD

Asumir la gestién universitaria no es una
tarea fdcil, pues —por un lado- se tiene la
formacién de la carrera para lo que se ha sido
formado y se ha aprendido de la academia y
de la realidad; sin embargo, por otro lado, no
todos hemos recibido formacién exclusiva en
gestion y administracion universitaria. De ella
se aprende por programas de formacién de
postgraduacion, interés propio y experiencia.

En la universidad moderna, los gestores
deben tener la capacidad de articular cada
uno de los procesos para cumplir con los
objetivos estratégicos trazados. Dicha tarea
no es sencilla, pues requiere claridad en las
metas, desarrollo de habilidades relacionales,
capacidad técnica y especialmente liderazgo.
De acuerdo con ello, desde la mirada de Peter
Drucker (1996), la administracion es una
funcién social y un arte liberal. La conver-
gencia de la pedagogia, la administracién y
la politica debe ser una habilidad de quien se
encuentra dirigiendo en un ambiente univer-
sitario.

Segtinlaley universitaria vigente, para ocupar
un cargo de gestién, un docente debe tener
ciertos afios de experiencia como docente
(Congreso de la Reptublica del Pert, 1983),
probablemente, bajo la hipétesis de que esta
experiencia puede ir prepardndolo para un
cargo. No obstante, esta hipdtesis no siempre
es valida. Hay quienes tienen un itinerario
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largo a través de diferentes cargos de gestién
universitaria, pero poca habilidad a la hora
de gestionar. En contraposicién, hay quienes
probablemente no han tenido la oportunidad
de gestionar, pero desarrollan una rdpida
habilidad para enfrentar el entorno y superar
las demandas de la gestion.

Para ejercer la gestion, es necesario desa-
rrollar ciertas capacidades; una de ellas es
la capacidad de relacionarse con los demads.
Asumir la responsabilidad de las relaciones
(Drucker, 2005) es una tarea obligatoria en
la gestién universitaria. En esa linea, a conti-
nuacién, se reflexionard sobre situaciones
cotidianas que acompafian el escenario de
todo aquel que se dedica a gestionar en un
ambiente universitario, y algunas formas de
enfrentarlas. Aunque no son una receta ni
pretenden ser la panacea —al tratarse de ideas
aun no probadas cientificamente— podrian
dar algunas luces, humildemente planteadas
desde la experiencia.

1. EL PODER Y LOS PROCESOS RELACIONALES EN LA
GESTION

Las relaciones humanas ocupan un lugar
importante en la vida de las personas. En la
formacién universitaria y en la gestién de la
misma, el 100% de las actividades se realizan
con otro ser humano con igual o diferente
interés; asi, tenemos relacién docente-alumno,
alumno-alumno, autoridad-docente, autori-
dad-alumno, entre otras. Estas relaciones
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estdn matizadas de una relaciéon de poder y
abusos de poder, muchas veces, expresada de
manera muy sutil, lo cual requiere de especial
atencion. A partir de ello, la capacidad de
persuasion y negociacion es un punto impor-
tante.

El buen gestor debe poner interés en el origen
del poder de un actor social, su naturaleza
bdsica y sus manifestaciones (Drucker, 1996).
En un ambiente universitario, hay quienes
despliegan su poder cuando son “ungidos”
con un cargo especifico; entonces, hacen
uso de un “poder legitimo” en un sentido
weberiano de dominacién  tradicional
(Villalobos, 1981). Enfatizados en el ego,
estas personas se deleitan de él y lo usan en
tanto “son” por el “cargo que ostentan”. Por
el contrario, en un ambiente universitario,
también hay quienes detentan el poder por
sus conocimientos, habilidades o capaci-
dades. Es causa de admiracién escucharlos,
pues en sus discursos despliegan no solo
dominio de un tema, sino claridad y légica
de pensamiento, de modo que en ocasiones
pueden desenmarafiar hasta la mds confusa
de las situaciones. Estas personas talentosas,
merecedoras de su posicién universitaria, se
convierten en lideres de opinién y no necesitan
de cargos para hacer uso de un poder muy
bien ganado.

Dentro de ellos, algunos no son cons-
cientes del poder que tienen, y otros que si lo
reconocen lo usan de acuerdo con los valores



aprendidos a lo largo de su formacién. En
ese sentido, si los valores de formacién son
solidarios e incluyen a otros en el crecimiento
conjunto, buscara el bien comtin y el beneficio
del grupo; por el contrario, sila formacién que
recibi6 se sustenta en el “ego”, buscara prefe-
rentemente ser figura tinica en el “escenario”.

Las relaciones sociales que se entretejen en
una gestion universitaria van a estar cargadas
del uso del poder desde sus diversos origenes;
identificarlo y usarlo a favor de los objetivos
institucionales es un verdadero “arte”. El
gestor que reconozca el poder en los demds y
su origen afiadird poder a su forma de actuar,
pues le dard mayor sentido y orientacién
a su modo de comunicacién, dependiendo
con quien negocie, se relacione o a quien
intente persuadir. En este sentido, para el
gestor universitario, hacer uso de su poder de
manera inteligente no implica dominacién ni
conversion del otro a un perfil de servilismo.
Hacer uso del poder significa, por el contrario,
ser estratégico y cambiar la estructura
relacional con el otro, de manera que las
decisiones cumplan con el objetivo trazado
sin que el otro pierda su identidad, ni su
poder mismo. La idea no es demostrar poder,
sino usarlo sin que el otro pierda el suyo, pues
lo necesitara para reproducir su poder en el
objetivo emprendido y empoderando a toda
la organizaciéon. Adicionalmente, un buen
gestor debe ensefiar al otro a usar su poder de
manera saludable y productiva; dependiendo
del origen de su poder, es necesario ayudar a
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canalizarlo de manera particular. Si todos los
miembros de la comunidad universitaria usan
el poder para relacionarse favorablemente con
el otro, las relaciones podran ser productivas
y poco conflictivas, en las que se evite resen-
timiento, dominacién y exclusién. Entonces,
la verdadera universidad saldra adelante.

Sin duda, el gestor debe dedicarse gran parte
de su tiempo a los procesos relacionales,
incluyendo el manejo del poder. Ello puede
ser agotador en muchos casos, pero necesario
y productivo si se desea el cumplimiento de
objetivos conjuntos, dentro de un ambiente
armonico y proactivo.

2. ESCUCHAR AL OTRO

Sumergirse en “la burbuja” de la oficina
asignada por un cargo no es nada ttil. Quiz4,
sea elegante, pues otorga como representacion
social cierto nivel de estatus, pero se corre el
riesgo de alejarse, aislarse o separarse de lo
que verdaderamente ocurre en el exterior. En
este marco, se debe considerar que los cola-
boradores, independientemente de su funcién,
necesitan proximidad, ser escuchados y ser
atendidos. Ello no implica ser consentidos,
pues incluso la negacién de algo debidamente
explicado con criterio técnico puede ser no
solo bien entendido, sino bien visto y generar
mayor respeto y confianza por parte de los
demds hacia el buen gestor. Es necesario que
el gestor logre desprenderse del aparataje y
sensacion de superioridad que, para algunos,
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da un cargo de gestiéon; no obstante, no debe
implicar perder el reconocimiento, legiti-
midad y representacion social.

Se necesita una oficina, en tanto espacio fisico,
paralacomodidad del manejo de documentos,
seguridad, privacidad y ubicacién espacial y
simbdlica del gestor. Sin embargo, el gestor
que no estd rodeado de paredes elegantes,
y que logra conservar identidad y respeto
como autoridad por sus capacidades tiende a
ser lider y lograr la aceptacién del mismo de
parte de los colaboradores.
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Se debe resaltar que toda persona desea ser
tratada como individuo. Kierkegaard expresa
que la individualidad, en tanto categoria
subjetiva, solo le corresponde al ser humano,
y ser un individuo implicarfa la maxima
expresion de plenitud y realizacién humana
(Torralba, 2000). El ser tratado como individuo
es un concepto integrado desde la religion
cristiana a la préctica de una nueva forma de
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préctica politica desde el siglo XVI (Foulcaut,
1992). Esta forma pastoral de ver el ejercicio de
la gestién permite conocer a todos y conocer
a cada uno, tarea muy complicada, ardua y
poco eficiente, que lleva consigo perderse
en el enmarafiado de la excesiva y obsesiva
personalizaciéon y olvidarse del conjunto
organizacional. Sin embargo, la gestion estd
al servicio de la institucién conformada por
individuos, y puede desarrollarse el arte de
comunicarse de manera individual con todos.

Si se estd involucrado en la tarea de educar, en
la tarea de ser el instrumento de una educacién
moderna, una de las principales practicas de
esa tarea es la escucha activa y la préctica
democrética del quehacer docente (Guerin &
Miyazaki, 2003). ;Cémo, entonces, negarse a
escuchar a otros si con el otro se aprende, se
crece y por el otro existe el propio quehacer?
Aun cuando el discurso previo se encuentra
cargado de sentido ontoldgico, es necesario
en la préctica de la gestién detenerse a refle-
xionar en la idea de hombre y de comunidad,
que interactiian en convivencia mutua con la
Unica finalidad propia de alcanzar la felicidad
a partir del desarrollo de la plenitud humana
(Freire, 2006). De este modo, ya no serdn
importantes los jefes y los subordinados, sino
los socios, los colegas y los colaboradores
(Marinis, 2005).



3. DETENGA LA LLAMADA “BoLA”, “cHISME” O
“LEYENDAS URBANAS”

Los “chismes” o “leyendas urbanas”, aunque
son usados por muchos para concentrar
y manipular poder, generan finalmente
malestar entre los involucrados. Es necesario
saber al respecto que un chisme se diferencia
de una noticia en que el chisme es una infor-
macién generada en forma de “cuchicheo”
por una fuente que casi siempre prefiere no
ser revelada; y, frecuentemente, se encuentra
cargada de sentimientos negativos. En esa
linea, la Real Academia de la Lengua Espafiola
(2014) define chisme como “noticia verdadera
o falsa, o comentario con que generalmente se
pretende indisponer a unas personas con otras
o se murmura de alguna”. Por el contrario,
cuando se demuestra la verdad de una infor-
macidn, entonces, esta se convierte en noticia.
En este caso, la fuente es oficial y las versiones
son divulgadas de manera formal.

Desde la Psicologfa social, se sefiala que la
generacion de chismes o leyendas urbanas
trae consigo un desorden social o conflicto.
Podria afirmarse, entonces, que un chisme es
un signo social de que el grupo tiene cierto
grado de disfuncién, “estados psicotensio-
nales colectivos”, a los que un buen gestor
debe estar alerta para poder identificarlos,
con el fin de controlarlos a tiempo, para el
bienestar social del grupo (Garcia Narvaes,
2010). Sin embargo, hacerlo no siempre es
facil.
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Para Ortegén (2002), el chisme no solo
tiene como propdsito el control social, sino
una accion estratégica al originar lealtades
y alianzas para actuar colectivamente.
Dado que aparentemente el chisme tiene
una connotacién evaluativa y moralizante
(Mintzberg, Ahlstrand & Lampel, 1998) o
desmoralizante, se genera el juego de “bondad
y maldad” o “mejores y peores”, que termina
originando mayor divisién con ganancia de

muy pocos.

Sin embargo, el gestor debe ser consiente que
unchisme puedetraeralgodeverdady hay que
confirmarlo, de acuerdo con su importancia,
con las fuentes primarias. En todo caso, lo
unico de verdad que genera un chisme es que
beneficia a alguien o perjudica a alguien, y es
recomendable poder leer entre lineas quiénes
son para seguir entendiendo las relaciones de
poder e intereses de terceros. Definitivamente,
lo que no es nada recomendable es alimentar
el chisme. El gestor debe detenerlo y generar
tranquilidad en quienes caen en él, ya sea por
una cuestion morbosa o por ingenuidad.

4. RENUEVE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Frecuentemente, las personas son alcanzadas
por la rutina y la inercia del trabajo; las
organizaciones no son ajenas a ello. Frente
a ello, Mintzberg y Gosling (2003) sugieren
algunas estrategias para superar la inercia
laboral y fomentar el reto a la inteligencia de
cada uno de sus miembros. En primer lugar,
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se recomienda crear nuevas preguntas con
posibilidades de mejora, nuevas formas de
hacer el trabajo y hacerlo bien. El tiempo va
poniendo a la universidad nuevos retos. La
universidad del futuro ya no lo es mds; es la
universidad de ahora. La sociedad exige de
la universidad capacidad creativa y mayor
involucramiento en la solucién de problemas
complejos. Ya no se trata de la universidad
a puertas cerradas y reservada solo para
un grupo selecto. Dicha forma de ver a la
comunidad académico-cientifica no debe ser
vista con preocupaciéon ni como amenaza.
Por el contrario, es una oportunidad para
ofrecer soluciones o alternativas creativas
a una sociedad cada vez mds compleja y
demandante. Esta es una oportunidad para
salir de la rutina del salén de clases y buscar
estrategias creativas para formar al recurso
humano, investigar la realidad y proponer
intervenciones de responsabilidad social.

Esta evolucién logrard canalizar la energia
o reavivarla para lograr una direccién
exitosa en la conduccién de una institucién
académica como la universidad. No pensar
en el “cambio” aversivo y atemorizante, pues
para Gosling y Mintzberg (2003) las cosas no
cambian —con excepcién de la tecnologia de
la informacién-, lo que cambia o se moviliza
es la energia dentro de una institucién para
mejorar el servicio que se brinda.

Rotar al personal es otramedidarecomendada.

A pesar de que es una tarea muy saludable,

siempre suele dar temor principalmente a
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autoridades que consideraban su trabajo
como una accién perdurable en el tiempo.
De hecho, hay personas que, a lo largo de los
afios, lograron acumular experiencia valiosa
en la gestion y conduccién de una institucion.
Sin embargo, parte de esa experiencia también
hace reflexionar acerca de la necesidad de
formar nuevo recurso humano y “dar un
paso al costado” para investigar, idear o crear
nuevas formas de gestién, que representen
una verdadera revolucién técnico cientifica
y no la perpetuidad de reglas del pasado
actualizadas al presente contexto. Se debe
anotar que es solo un “paso al costado”, pues
tampoco implica el exilio. Por el contrario, son
personajes valiosos que retroalimentan a los
nuevos gestores a optimizar energia y tiempo
en la toma de decisiones, y en la innovacién
de su trabajo, el mismo que por afios ellos han
estado perfeccionando.

5. HACER COMUNIDADES DE APRENDIZAJE

Comunidad, desde el concepto mds antiguo
y sencillo, es entendida como un grupo de
individuos que viven en comunién y orga-
nicidad (Marinis 2005). Afios mads tarde,
Weber (2005) incluye la idea de pertenencia
comun e intereses racionales o valorativos.
Este concepto debe tenerse en cuenta para
poder comprender las relaciones internas en
un ambiente laboral. En el ambiente univer-
sitario, especificamente, se desenvuelve
una comunidad académica con intereses
y motivaciones, la mayor parte de veces,
genuinos y comunes entre ellos, como formar



a otros, ensefiar, hacer ciencia y servir a los
demads. Si esto es asi, ;por qué la gestion de
esta instituciéon educativa no podria bafiarse
de la misma motivaciéon? No obstante, la
motivacién no debe estar orientada a mandar
a hacer a los subalternos y figurar por ser
el jefe, con el argumento de que ahora
deben aprender haciendo, y el trabajo del
jefe es solo supervisar, corregir y llamar la
atencién cuando algo estd “mal hecho”. En
una comunidad de aprendizaje, las prdcticas
educativas ayudan a realizar la construccién
social del conocimiento, y es en esta dindmica
en la que las relaciones dialégicas son el
principio fundamental.

Bajo la necesidad imperativa de solucionar
problemas, la comunidad del aprendizaje
interactia y dialoga en busqueda de la
soluciéon mds pertinente, eficiente o practica.
En esta relacién, todos los actores sociales
—incluyendo el jefe- deben estar abiertos a las
nuevasideas einnovaciones que la creatividad
estd dispuesta a crear, pero principalmente
desplegar la capacidad de interactuar con el
otro en una relacion horizontal de interaccion,
comunién y didlogo.
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