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Resumen

—t
Ae—yn la argumentaciéon que se presenta

en este texto, la autora relaciona los impactos de la globalizaciéon con
los derivados del fin del sistema, vergonzoso, del Apartheid (1994).

El tema de las fusiones es importante, pero adquiere caractetisticas
peculiares en Sudafrica, dado que se trata en muchos casos de unir y
potenciar a instituciones que antafio tuvieron una segregacion étnica.
Pasar de 36 a 21 instituciones es un proceso complejo, y la autora
relaciona este cambio con la profesién académica y los valores de la

equidad.

Palabras clave: Fusion institucional, el rol del Estado, estrategias ins-
titucionales, cambio organizacional, profesién académica.

Abstract

The reasoning presented by the author
connects the globalization impact with those that come with the ending
of the shameful Apartheid (1994). Even though, the fusion theme
is of significance, it acquires unusual characteristics in South Africa,
just because, in many cases, a very strong effort is made to fuse and
improve institutions that in years gone by were immersed on an ethnic
group segregation. To strain 306 institutions and convert them in 21
is a very complex process; the author relates this change within the
academic profession and the fairness and equity values.

Key words: Institutional fusion, the state role, institutions strategies,
organizational changes, academic profession.
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Introduccidon

El sistema educativo en Sudafrica ha sufrido
cambios sustanciales desde que el gobierno fue
elegido por votacién democratica en 1994. Estas
transformaciones se dieron dentro de un contex-
to mas amplio también de cambio en el entorno
social, politico y econémico. El principal desafio
de la educacion superior ha sido deshacerse del
sistema de desigualdad creado por la politica
del apartheid una herencia de fragmentaciones
que el gobierno actual ha tomado como un gran
reto para crear un sistema de educacién superior
coherente, eficiente, equitativo y accesible. Una
de las estrategias gubernamentales para mejorar
ese sistema fraccionado ha sido la consolidacién
o reduccién de 36 a 21 instituciones de educacién
superior. Si bien las fusiones no son privativas
de Sudafrica, dentro del contexto del pafs, el
gobierno ha tomado un papel muy activo para
establecer que se realice este proceso de reorga-
nizacién dentro del marco de una visién nacio-
nal mas amplia con el fin de crear instituciones
de educacién superior equitativas. El presente
articulo examina las fusiones institucionales
en 21 universidades publicas y 15 zechnikons (el
equivalente a los politécnicos britanicos que se
establecieron para impartir capacitacion voca-
cional), que existian en Sudafrica antes de la
instrumentacion de las fusiones dispuestas por
el gobierno. El departamento nacional de edu-
cacién publicé una serie de lineamientos para las
instituciones que tendrfan que fusionarse, como
se explica en el White paper on Higher Education y
The Higher Education Act of 1997 (Ellibro blanco
sobre educacion superior' y la Ley de Educacion
Superior de 1997.) La nueva politica del Depar-
tamento Nacional de Educacion esta dirigida a
cambiar el entorno educativo de Sudafrica para
lograr el objetivo nacional mas amplio de acceso

y equidad. A pesar de sus buenas intenciones,
el llamado a unificarse encontrd inicialmente
considerable resistencia y confusion por parte de
las instituciones y sus elementos constitutivos. El
primer grupo en dar este paso tuvo lugar entre
2003 y 2004, en medio de muchas preocupacio-
nes, resistencia y falta de claridad con respecto
a la forma en que estos importantes alteraciones
en la organizacién serfan instrumentados a nivel
institucional. Incluso, mientras se llevaban a cabo
existian preguntas importantes sobre la manera
en que las reformas ayudarfan a las universidades
alograr el objetivo nacional mas amplio de lograr
equidad y acceso. La discusion que se presenta
a continuacién sitia ese debate en un discurso
mas amplio.

Definicion de fusion

Una fusion es la “combinaciéon de dos o mas
organizaciones distintas, en las que el control
de la gestiéon general cae dentro de una sola
entidad de gobierno y un tnico jefe ejecutivo”
(Harman and Harman, 2003:30). Durante este
proceso, por lo general, todos los activos, pasivos
y responsabilidades de la institucién anterior se
transfieren ya sea a una institucién que continua
o a la nueva institucion (Harman and Meek,
1988; Goedegebuure, 1992).

En las ultimas tres décadas las fusiones se
han vuelto un fenémeno cada vez mas comun,
en muchos sistemas de educacion superior (Har-
man y Harman, 2003). Peloquin-Dodd y Stern
(2002) documentaron un aumento sustancial en
el numero de cierres y fusiones de las entidades
de educaciéon superior estadounidenses debido
a condiciones financieras actuales o previstas.
Desde noviembre de 2000 se han dado 31 cierres
y nueve fusiones de colegios y universidades
(Van Der Werf, 2002). Los gobiernos de algunos

! Ellibro blanco se refiere a una setie de documentos de caricter oficial que cubren politicas gubernamentales especificas

de un tema determinado. N de la T.
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paises han utilizado estos cambios para lograr
una serie de propdsitos pero, especialmente, en
el ambito de la reestructuracion a gran escala e
intentos por atender problemas de fragmenta-
cién institucional, falta de viabilidad econémica
y académica, poca eficiencia y calidad (Harman
y Harman, 2003). Las instituciones afrontan sus
problemas financieros haciendo uso de las fusio-
nes. En algunas ocasiones, la disminucién de la
demanda estudiantil y la competencia, entendido
como una amenaza externa, han permitido el
uso positivo de las fusiones (Harman y Harman,
2003). No es de sorprender, por tanto, que son
mucho mas comunes en la educaciéon superior
publica que privada. Historicamente, la mayor
parte de las fusiones de instituciones educativas
han tenido una motivacion financiera, pero un
numero cada vez mayor de ellas se ve impulsado
también por el afan de mejorar la calidad y am-
pliar los servicios (Martin y Samels, 1994).

El papel del gobierno en el proceso
de fusion

Muchas fusiones en colegios y universidades
publicos son involuntarias (no parten de su
iniciativa) pues son generadas por los gobiernos
(Lang, 2002). Lang argumenta que en ocasiones
el gobierno juega un papel extremadamente
proactivo cuando obliga a que se lleve a cabo
una fusion. En el caso de Sudafrica, el gobierno
toma un papel dinamico ya que compele a las
instituciones seleccionadas a que se unan. Du-
rante la década de los afios 60, la mayor parte de
las universidades africanas fueron tratadas con
mucho respeto por los gobiernos de los pafses
recientemente independizados (Yesufu, 1973).
En general, los gobiernos fueron generosos en
términos financieros y, usualmente, no estaban
dispuestos a afectar su autonomia. Lo que es
mas, los gobiernos africanos parecian creer
que las universidades estaban por encima de la
politica partidista que se encarnizaba en cues-
tiones tales como la ampliacién de la educacién

primaria y secundaria (Yesufu, 1973). Como
resultado de lo anterior, las universidades no
estaban involucradas en la lucha de poder que
prevalecia y disfrutaron de una “inmunidad
temporal” (p. 14). Los gobiernos que estaban
ideolégicamente comprometidos fueron los que
percibieron inicialmente que el sistema educativo
(de la guarderia a la universidad) tenfa que ser
“concebido, planificado y reformado como un
sistema integral y que esto significaba que las uni-
versidades no estaban por encima de la lucha de
la politica partidista” (p.14). En la medida en que
los gobiernos comenzaron a preguntarse sobre
el tipo de graduados que se producian, el plan
de estudios que se ensefiaba, la distribucion de
graduados por disciplina, las regiones geograficas
y étnicas, la universidad se fue moviendo cada
vez mas hacia el centro de la politica. Es durante
esta etapa que las universidades comenzaron a
darse cuenta, cada vez mas, de la presién no sélo
por prever un involucramiento cada vez mayor
en la lucha politica por el poder y la consecuente
confrontacién con algunos lideres politicos, sino
también el conflicto potencial entre las univer-
sidades y los lideres politicos. La universidad se
vio lanzada a una relacién controversial, como
aliado del gobierno en la producciéon de mano de
obra calificada y a la vez, critico del estatus guo, en
busca de una mejor sociedad y la aproximacioén
a la verdad (Yesufu, 1973). En especial, en una
situacion de desarrollo se espera que las univer-
sidades sean innovadoras y quizas radicales si
no revolucionarias (Yesufu, 1973). Sus ideas de
cambio e innovacién sin embargo, pueden ser
distintas a aquellas de los lideres politicos rivales.
Mas alla del conflicto, las ideas que se gestan
dentro de la universidad pueden amenazar la po-
sicion de algunos lideres politicos. Irbnicamente,
adn con estos contrastes en paralelo, los acadé-
micos dentro de las universidades sostienen que
cuentan con libertad de catedra y de aprendizaje.
Lo anterior plantea dos preguntas importantes:
1) Cuando el gobierno sudafricano insiste en las
fusiones, ¢qué recursos tienen las universidades
para cuestionar las intenciones y decisiones de
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los gobiernos? y 2) ¢la dependencia financiera de
las universidades (de partidas gubernamentales)
modera el entusiasmo de entrar en debate sobre
las fusiones?

A medida que las universidades sudafricanas
definen sus objetivos, relevancia y papel en el
proceso de desarrollo, resulta mas evidente que
sea inevitable la friccion y hasta la confrontacion.
Yesufu (1973) argumenta que es importante
comprender que la naturaleza de dichos conflic-
tos no implica que exista algun problema con la
universidad o las personas que forman parte de
ella, sino que la universidad estd mds atenta a sus
responsabilidades. Por lo tanto, es importante
contener y resolver los métodos y mecanica del
conflicto examinando la relacién entre la uni-
versidad y el gobierno que la financia. Leslie y
Brinkman (1988) mantienen que la contribucion
de la educacién post-secundaria al desarrollo
econémico ha sido el motor fundamental que
ha llevado al crecimiento de la educacién supe-
riot. Por lo tanto, tomando en cuenta las nuevas
prioridades gubernamentales para el desarrollo
econ6émico Yesufu expresa que es indispensable
que las universidades reconozcan con mayor cla-
ridad la necesidad de entregar cuentas publicas.
“Ningun gobierno que considere seriamente el
desarrollo de sus recursos humanos y materiales
puede ignorar el avance de la educacion superior”
(Yesufu, 1973: 15). La educacion superior es una
prestacién cara por lo que los gobiernos invier-
ten una proporcién importante de sus ingresos
nacionales en ella y esperan ciertos resultados.
El gobierno sudafricano percibe, cada vez mas,
en cuanto a que el desarrollo de la educacién su-
perior debe armonizarse con el desarrollo de los
otros niveles educativos y que todo el conjunto
debe corresponder a los objetivos nacionales y
los programas de desarrollo.

Peterson y Dill (1997) argumentan que a pesar
de que nuestras perspectivas y aproximaciones so-
bre la planificacion han variado, el foco principal
ha sido examinar el cambio en el entorno y desa-
rrollar estrategias institucionales para adaptarse
o responder a él. Los abordajes tradicionales a

la planificacion a largo plazo y la planificacién
estratégica suponen que competimos en un
sistema o en una industria compuesta por otras
instituciones de educaciéon superior. Desde
esta perspectiva, por lo tanto, la planificacion
institucional implica la comprensién de cambios
mas amplios y la forma de competir con otras
instituciones (Peterson y Hill, 1997).

A partir de este argumento, sostengo que el
analisis de las fusiones institucionales en Sudafri-
ca debe, por lo menos, examinar y reconocer los
cambios que han sucedido en el entorno social
y la forma en que han afectado la configuracién
de la industria y han motivado la decision de
agrupar y reducir el nimero de instituciones
de educacién superior. Una industria se defi-
ne como “un conjunto de organizaciones que
compiten unas con otras, que utilizan recursos
similares o atraen clientes similares y que produ-
cen productos o servicios similares” (Peterson
y Dill 1997: 5). St bien es obvio que muchas
personas reconocen a la educacién como una
industria importante en la sociedad, definirla de
esta forma nos ayuda a ubicar nuestro segmento
competitivo de mercado, que con frecuencia es
el centro de la relacién y del control guberna-
mental (p. 5).

Este articulo ubica las fusiones institucionales
como un proceso que forma parte de la literatura
académica de la reforma educativa. Este no es un
cambio que se haya realizado con el afan tnico de
cambiar, sino con la intencién de lograr una me-
jora. Las aspiraciones del gobierno africano de
alcanzar el desarrollo nacional, han sido, en gran
medida, lo que ha motivado las iniciativas de la
reforma educativa en Africa (Mungazi y Walker,
1997). Sin embargo, estos mismos autores han
argumentado que la expresién del desarrollo
nacional no ha sido del todo comprendida por
los lideres y la mayor parte de las personas de los
condados del sur de Africa. En la terminologia
contemporanea, el desarrollo nacional conlleva
el significado definitivo de adoptar programas de
accion diseflados para mejorar las caracteristicas
esenciales de las instituciones nacionales. Con
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este fin, dichas instituciones incluyen entre otros,
la lucha por afirmar las libertades fundamentales
de las personas, tales como la autoexpresion, el
derecho de participar en el proceso politico
nacional, ejercer la libertad de eleccién, y cri-
ticar al gobierno sin represalias. Un pais que
niega a sus ciudadanos estas libertades basicas
no puede considerarse progresista y cualquier
definicién de desarrollo nacional en este con-
texto carece de sentido. Por tanto, el desarrollo
nacional significa establecer objetivos por los
que los ciudadanos pueden luchar para me-
jorar las condiciones que controlan sus vidas
con el fin de vivir mejor que en el pasado. No
cabe duda de que el desarrollo de la educacion
superior en Sudafrica se ha visto afectado por
contextos sociales, politicos y econémicos mas
amplios (Mungazi y Walker, 1997). Por lo tanto,
se justifica la intencién de ubicar al proceso de
la reforma de la educacién superior dentro del
discurso del desarrollo nacional, debido al he-
cho de que estos tres contextos se encuentran
profundamente ligados.

Virtudes y limitaciones de las
fusiones institucionales en
Sudafrica

Harman (2003) presenta argumentos a favor de
las fusiones, afirma que aunque, algunas veces,
son vistas como perjudiciales, tienen un alto cos-
to y encuentran una fuerte oposicion, también
cuentan con el potencial para producir benefi-
cios sustanciales a largo plazo, especialmente,
aquellas instituciones con programas académicos
exhaustivos, solidos, con mejores servicios estu-
diantiles, mayor nimero de opciones, flexibilidad
institucional y, bajo ciertas condiciones, mayor
eficiencia y ahorro en costos. Hace énfasis en que
para lograr el éxito de una fusién es importante
mostrar gran sensibilidad con respecto a factores
culturales y un liderazgo efectivo.

Las fusiones y otras formas de colaboracién
en la educacién superior pueden derivar de

diferentes motivaciones, una particularmente
importante dentro de los sistemas de educacion
superior ha sido la presién que siente el gobierno
de obtener logros (Harman y Harman 2003).
En este sentido, Lang (2002) argumenta que es
posible que un motivo de las fusiones sea la ne-
cesidad del gobierno de tener nuevos programas
y un costo marginal relativamente bajo en lugar
de un costo promedio. Se ha sostenido que los
gobiernos son victimas de sus propios métodos
que relativamente, otorga un financiamiento
promedio (Lang, 2002). Para utilizar de forma
eficiente los costos previamente amortizados,
las fusiones deben reducir los costos de capital
de programas nuevos. Sin embargo, Lang expone
las razones por las cuales algunos objetivos de las
fusiones pueden ser de mayor interés para el
gobierno que para los colegios y universidades. A
pesar de que dichos objetivos no son contrarios
alos intereses de las instituciones, pueden set de
menos valor para ellas. Los sistemas de educacion
superior, especialmente los antiguos, pueden ser
irracionales o deficientes en términos de politica
publica posiblemente porque en el momento de
establecerse como tales no existfa un modelo a
seguir. De no ser asi, podria ser que las politicas
publicas hayan cambiado, “un ejemplo es el cam-
bio en la educacion superior de masas con tasas
muy altas de participacion” (p. 15).

La demanda de los servicios de educacién
superior puede haber cambiado al grado de que
algunas instituciones (usualmente en aéreas con
poca densidad de poblacién) que anteriormente
fueran viables bajo férmulas de financiamiento
convencionales, dejan de serlo. Por estas razo-
nes, las fusiones pueden ser una opcién mas
lucrativa que el financiamiento inconstante. Si
bien la viabilidad econémica es preocupante
tanto a nivel institucional como gubernamental,
la perspectiva del gobierno es distinta (Lang,
2002). En la mayor parte de las jurisdicciones
los gobiernos financian a las universidades
transfiriendo subvenciones en bloque, sin llegar
a especificar la forma en que deben gastar esos
fondos publicos que les son entregados. Esta
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situacion obliga al gobierno, cuando confron-
ta dilemas de viabilidad econdémica, a tener la
propensién de pensar en términos de costo por
unidad simple, tales como fondos por estudiante
(Lang, 2002). Sus propias férmulas de financia-
miento los llevan a adoptar la perspectiva de que
la fusién es una forma de cambiar a todas las
instituciones a un costo por unidad promedio.
En retrospectiva, algunos gobiernos reconocen
que pueden no contar con el tiempo suficiente
para tomar las decisiones mas sensatas acerca de
todas las universidades publicas bajo su tutela,
especialmente las pequeas o las especializadas.
Si dicha situacién se reconoce, las fusiones
pueden considerarse como recursos organiza-
cionales que permiten delegar o restringir la
responsabilidad a un nivel menor. Este caso se
aplica al gobierno sudafricano. Estas restriccio-
nes se refieren especificamente a instituciones
mas grandes que se convierten en anfitrionas de
instituciones mas pequefias y mas especializadas
(Eastman y Lang, 2001).

Los temas que motivan a la combinacioén
de instituciones en la educacién superior son
comunmente la economia y la eficiencia (Lang,
2002). A manera de énfasis, Lang afirma que atin
cuando se vea motivado por objetivos educacio-
nales, el incentivo para cooperar se encuentra en
gran medida en que se trata de una forma menos
costosa de lograr dichos objetivos (p. 37). Enlos
sistemas publicos de educacién post secundaria,
la alternativa a la cooperacién puede ser a la vez
sencilla y radical: cerrar una instituciéon o pro-
grama y reasignar dichas responsabilidades a otra
institucion. Sostengo que en el caso de Sudafrica
el énfasis que se da al tamafio de la institucién
confirma una preocupacién subyacente sobre la
economia y la eficiencia.

Los criticos afirman que las fusiones dafian
a las compafifas puesto que obligan a que el
encargado deje de enfocarse en la efectividad
y la rentabilidad de la empresa, puesto que se
adquiere una deuda importante para evitar que
otra compafiia la compre, lo cual afecta el animo

y la productividad del personal, a la par de la
calidad del producto.

De forma similar a lo que ocurriera con las
fusiones tanto en Australia como en Holanda,
la posicién oficial del gobierno de Sudafrica es
que las instituciones, sélo las de regular tamafio y
menores,no estaban obligadas a fusionarse, pero
si no lo hacfan los fondos que recibian se redu-
cirfan o interrumpirfan (Dawkins, 1988, 1989;
Deetman, 1983; White paper on Higher Educa-
tion y The Higher Education Act of 1997).

Mahony (1996) se opone a las fusiones. Las
conclusiones a los que llegé por medio de en-
cuestas hechas entre profesores de colegios de
Australia y Gran Bretafia en 1993, le permitieron
evaluar las reacciones ante los cambios estruc-
turales en los sistemas universitarios de estos
paises. Obtuvo datos tales como la percepcién
de la cultura institucional, recursos, ventajas,
estatus de las mujeres dedicadas a la academia,
el proceso de cambio, el papel de la investiga-
cién, la carga de trabajo, las evaluaciones de la
planta académica, la misién y la competencia.
Descubri6é que habfa una gran inconformidad
con el modelo de las universidades incorporadas
y con las fusiones institucionales. Healy (19906)
por su parte, aborda la reestructuracién a gran
escala realizada en la educacién superior publica
en Minnesota en julio de 1995, la cual gener6 un
sistema de 45 instituciones y que, recientemente,
ha afianzado 18 colegios comunitarios y técni-
cos en diez. Healy explora otros cambios, tales
como la descentralizacion, recortes de personal y
cambios en los servicios de apoyo. La propuesta
de otras fusiones genera la preocupacién de que
se lleven a cabo nuevas reformas antes que las
anteriores hayan sido totalmente probadas. Iden-
tifica cierto grado de inquietud debido a la poca
comunicacion que se ha proporcionado sobre la
descentralizacion y los recortes. Resulta evidente
que lo anterior puede llevar al escepticismo y la
desconfianza que puede tener como resultado
sentimiento de incapacidad. Cuando hay dos
instituciones involucradas, es necesario lograr
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un equilibrio entre los protocolos de difusién
de informacién que cada una de ellas conserva.
Una de las instituciones puede estar deseosa de
compartir los detalles de la fusién mientras que
su contraparte puede no estarlo, por lo tanto,
ambas deben llegar a un acuerdo.

Conclusion

Las fusiones, aun cuando son motivadas por
razones economicas, implican cambios dras-
ticos en la estructura organizacional de todas
las instituciones involucradas y pueden ser de
muchas formas, desde la absorcién total, hasta
la asociaciéon compartida. Ya que en muchos
Estados los recursos destinados a la educacion
superior son cada vez mas limitados, las fusiones
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