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1. APROXIMACION SINTETICA AL ESTADO DE LA CUESTION

En este Congreso debatimos la orientacion y prospectiva de las universidades desde una
perspectiva global. Nos hacemos eco de las principales debilidades del sistema y de sus fortale-
zas. Ambas vienen a coincidir con otros diagndsticos ya detectados en otros foros y en otros luga-
Fes, aunque con matices y particularidades. Este primer apartado es pertinente ya que sin un ade-
cuado diagndstico, con los posibles errores de precision, al tratarse de prospectiva, pero con
iundadas hipdtesis de certeza.

La Universidad es una institucion social afieja. Algunas de las universidades europeas, como
1a de Bolonia, tienen mas de mil afos. Su pervivencia en el tiempo nos da idea de la importancia
« influencia historica de la institucion universitaria. Si en una primera época sélo habia en las
universidades médicos y tedlogos, las demas ciencias fueron abriéndose camino de acceso hasta
degar a la complicada red de estudios actuales. Pero si los contenidos universitarios han cam-
Hiado, no ha sucedido asi con las formas de gestion; las universidades funcionan casi por inercia,
e la misma forma que lo hacian hace mil afos.

Quiza un primer analisis de la situacion actual universitaria pueda sintetizarse siguiendo las
Jamadas doce paradojas de Goldsmichdt (1990) que reflejan las contradicciones, las fuerzas y el
desconcierto en este ambito. La primera de ellas se refiere a la alta necesidad de personal alta-
mente especializado y la escasez de estudiantes que perseveran en la universidad hasta conseguir
esa especializacion. La segunda el gran avance en la psicologia del aprendizaje y el estanca-
miento en la metodologia universitaria, donde reina casi en exclusividad la leccion magistral. En
ercer lugar la inadecuada seleccion del profesorado universitario basada en su capacidad investi-
madora y la inexistencia de formacion ni valoracion de su formacion pedagogica. La importancia
“= la educacion universitaria y la escasez de estudios e investigaciones dedicadas a fomentar su
walidad y eficacia, serfa la cuarta paradoja. En quinto lugar destaca la creciente apreciacion social
= la creatividad y la originalidad y la pervivencia de la valoracion de la memoria y la cantidad
= conocimientos. La sexta paradoja la constituye el creciente divorcio de las ensefianzas univer-
~tarias de los problemas de la vida real. La séptima la inexistente correlacion entre el éxito aca-
“emico y el éxito profesional debido a la valoracion diferente en ambos campos. La octava se
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centra en la importancia que la sociedad da a la universidad y lo escasamente que la financiay, a
veces, lo mal utilizado de la financiacion. La novena es la inadecuada gestion organizativa de las
universidades, que en lugar de implantar los sistemas modernos de organizaciones, lo hacen con
sistemas de “milicia”. La décima, la contradiccion existente entre la interdisciplinarieclad social y
el celularismo departamental universitario. La undécima se refiere a la proyeccion futura de los
estudiantes en la universidad que debiera ser esperanzadora e ilusionada y se convierte en frus-
trante y huidiza. La dltima de las paradojas es la abundancia de estudios universitarios sobre orga-

nismos de todo tipo exceptuando justamente los referidos a la evaluacion, eficacia y calidad uni-
versitarias.

Si resumimos las fortalezas y debilidades apuntadas al sistema universitario las podemos
agrupar en las referidas al profesorado, a la didactica universitaria y a la organizacion del sistema
de educacion superior. En cuanto a las fortalezas del profesorado dos parecen ser las més reitera-
das: su aspecto vocacional y su dominio de la materia que ensena; las debilidades se cifran en la
endogamia y en las dificultades de compaginar la docencia y la investigacion. Por parte de la
didactica universitaria las fortalezas las encontramos en la buena disposicion del profesorado al
contacto con los alumnos y la experiencia docente o “tablas”, que suplen debilidades como la
falta de motivacion del alumnado y la deficiente capacitacion en cuestiones profesionales como
la programacion, la metodologia o la evaluacion. En cuanto a la vertiente organizativa destaca-
mos como fortalezas los espacios de la docencia y la cultura de combinar el tiempo con la inves-
tigacion; y como debilidades, la universidad de masas que trajo la masificacion de las aulas, la
insuficiencia de recursos o el escaso dominio de las tecnologias, asi como la tendencia a la conti-
nuidad de las invariables espaciotemporales en un mundo donde éstas se han convertido en mul-
tivariables. En algunos de los apuntes de este apresurado diagnéstico coincidimos con trabajos
recientes como Day (2005); Lopez Noguero (2005, 24); Luxan (1998), pero en otros nos aparta-
mos notablemente de ellos.

Otra posible estructuracion de la situacion universitaria se puede realizar por una especie de
contraposicion de la evolucion diacronica de sus logros y los problemas y perversidades en lo
que derivaron. En primer lugar citamos la autonomia universitaria desde 1978 que permitio a las
instituciones superiores un nivel competencial muy elevado pero que trajo consigo aspectos per-
versos como la endogamia universitaria. También podemos citar, derivada de la anterior la diver-
sificacion de la oferta académica que permitié a los estudiantes un porcentaje elevado de elec-
cion de titulaciones e interés por temas afines y diversos a su especialidad; la contrapartida
perversa fue la hegemonia de determinadas areas, que solas, o en coalicién con otras coparon esa
oferta con titulaciones propias e impidieron a las demés ofertarlas, con lo cual esa libre eleccion
académica quedo fuertemente determinada. Ademés muchas titulaciones se ofrecieron a coste
cero y se redujo la optatividad y las préacticas. Hoy con la excusa europea también esta diversidad
de titulaciones ha quedado fuertemente reducida, sin motivos reales para ello. La diversificacion
curricular dentro de las titulaciones ha sido otro de los logros con parecidas perversidades ocurri-
das en las titulaciones: acaparamiento de asignaturas por determinadas areas, reduccion del hora-
rio de practicas y reduccion de la optatividad.

En realidad constatamos algunas de las maltiples incidencias y desajustes de la ensefanza
universitaria a la sociedad actual ya que la rapidez y multiplicidad de los cambios sociales expe-
rimentados ponen de manifiesto obsolescencias, inadecuaciones y lentitud en la reaccion de la
institucion universitaria a los retos del mundo en constante cambio. Todo ello nos dibuja un pano-
rama bastante alejado del pasado uniformismo institucional y, a la vez, nos plantea nuevos retos a
las formas de gestion y desarrollo institucional. Estas paradojas solo podran resolverse eficaz-
mente si colocamos como eje del proceso de cambio a las personas que se desenvuelven en
dichas instituciones y desarrollando formas de gobierno descentralizadas, de calidad y con la per-
tinente evaluacion y rendimiento social de cuentas sobre su funcionamiento.
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2. LAS ESTRATEGIAS Y SU NECESIDAD

El término estrategia tiene connotaciones militaristas y se ha utilizado también en educacion
junto al de intervencion. En ambos casos se refieren acciones previamente disefiadas para conse-
guir objetivos de mejora en los ambitos a los que se refieren. En la mayoria de los casos los avan-
ces cientificos se producen por la puesta en marcha de alguna estrategia predeterminada, siendo
también algunos, producto del puro azar. El concepto de estrategia ha sido objeto de maltiples
interpretaciones, de modo que no existe una Gnica definicion. No obstante, es posible identificar
cinco concepciones alternativas que si bien compiten, tienen la importancia de complementarse:

Estrategia como plan que consiste en planificar anticipadamente unos objetivos; como tac-
tica que es una maniobra especifica destinada a dejar de lado al oponente o competidor; como
pauta, cualquier conjunto de acciones o comportamiento, sea deliberado o no. La estrategia debe
ser coherente con el comportamiento; como posicién, cualquier posicion viable o forma de situar
a la empresa en el entorno, sea directamente competitiva 0 no; como perspectiva, arraigar com-
promisos en las formas de actuar o responder; es un concepto abstracto que representa para la
organizacion lo que la personalidad para el individuo.

Henry Mintzberg ha conseguido un enfoque integrador de las distintas perspectivas y la
toma de posiciones en diversos temas que tradicionalmente son objeto de debate en el campo de
la ciencia de la organizacion. Los puntos mas destacados de su aportacion se resumen en la frase:
Las estrategias son tanto planes para el futuro como patrones del pasado. Los enfoques clasicos
del concepto de estrategia la definen como un “... proceso a través del cual el estratega se abstrae
del pasado para situarse mentalmente en un estado tuturo deseado y desde esa posicion tomar
todas las decisiones necesarias en el presente para alcanzar dicho estacdo.” De esta definicion se
destaca el concepto de estrategia como un plan puramente racional y formal que se define hacia
el futuro con total prescindencia del pasado. Otro autor, Jean Paul Sallenave, expone la existencia
de dos enfoques antagonicos en los modelos intelectuales estratégicos, y los resume en la clasifi-
cacion de estrategias deliberadas y estrategias emergentes.

En efecto, si bien es ldgico imaginar que “primero se piensa y después se actia”, no menos
importante —e igualmente logico— es plantear que al momento de ejecutarse las ideas se produzca
un proceso de aprendizaje a través del cual “la accion impulse al pensamiento” y de esta forma
surja una nueva estrategia. Sencillamente, las estrategias pueden formarse como respuesta a una
situacion cambiante, o pueden ser generadas en forma deliberada.

Finalmente, puede concluirse: “Las estrategias mas eticaces son aquellas que combinan la
deliberacion y el control con la tlexibilidad y el aprendizaje organizacional”. Como sefiala Toffler
(1985), las organizaciones complejas, como lo son las universidades, cambian significativamente
cuando se dan tres condiciones: a) Presion externa importante; b) Personas integrantes insatisfe-
chas con el orden existente y ¢) Una alternativa coherente presentada en un plan, modelo o
vision.Asi pues, como cualquier organizacion gue pretende la calidad, la universidad, para llevar
a cabo verdaderos cambios e innovaciones debe considerar los tres requisitos.

38 LA INTERVENCION Y EL CAMBIO ORGANIZACIONAL COMO ESTRATEGIAS APLICADAS A LAS UNIVERSIDADES

Hemos revisado anteriormente las debilidades, fortalezas, paradojas, contraposiciones y
demas problematica vigente en el panorama universitario. ;Cudles seran ahora las estrategias que
puedan dar una salida airosa a la universidad del presente siglo eliminado algunas de sus debili-
dades, paradojas y contraposiciones, pero dando ademas un paso adelante con propuestas que le
permitan la innovacion y el cambio para servir a la sociedad del conocimiento? Y ademas ;Cudles
pueden ser la mision, vision y valores de la institucion universitaria para el futuro?:
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Las respuestas pueden ser infinitas, diferentes y hasta contradictorias. Pero de las hipdtesis
sale la luz y, como decia Popper, la ciencia se hace tendiendo puentes hacia el futuro, por lo que
realizamos una clasificacion de propuestas basadas en estrategias derivadas de las debilidades
detectadas: del profesorado; didactico-investigadoras y organizativas y de gestion. Ademas en
estos Gltimos afios se ha ido produciendo una reconsideracion de los viejos ideales humboldtia-
nos que vinculaban universidad a autonomia institucional, y que ligaban libertad de investigacion
y libertad de docencia como elementos esenciales que garantizaban que el mismo conocimiento
pudiera surgir.

3.1. Propuestas derivadas del profesorado

Aunque todas las reformas (LRU, LOU, LOGSE, LOCE) incluyen bellas palabras para resaltar
lo imprescindible que resulta la colaboracion del profesorado la realidad es que son disefiadas
por expertos en despachos alejadas de la realidad y ya previstas y pergefadas antes de cualquier
tipo de consulta con los profesores. Es la macro-politica de cada momento la que inspira las refor-
mas y no la deteccion de necesidades o las disfunciones detectadas. Aunque somos conscientes
de que “ningtin sistema puede aceptar y transformar en productos un ntimero y una diversidad ili-
mitada de demandas” (Luxan, 1998, 242), creemos que al menos se debieran tener en cuenta las
indicadas por el sector que mas experiencia universitaria acumula, mas cultura y tradicion y
mayor volumen investigador. ‘

En este apartado nos referimos a dos amplios campos que se han demostrado insatisfactorios
en el Proyecto Tuning y en diversas investigaciones: la capacitacion docente e investigadora y las
competencias derivadas de la anterior, asi como a la satisfaccion como indicador relevante de la
calidad universitaria.
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3.2. Estrategias diddctico-investigadoras

Es conocida la escasa formacion didactica de los profesores de universidad y detectada en
todos los estudios, Zabalza (2004) Briggs (2005) Hernandez Pina y otros (2005), que se hacen
sobre el tema. Desde la perspectiva fenomenoldgica se han destacado las diferentes estrategias
(superficiales y profundas) dentro del campo didactico investigador. Ello ya da idea de la variabi-
lidad y de la escasa formacion del profesorado universitario en las estrategias propias de la profe-
sion. Las competencias para el diseiio y desarrollo curricular confieren una tecnologia profesiona-
lizadora relevante e imprescindible. Dentro del campo de las competencias, siguiendo el informe
Tuning debemos desarrollar las siguientes:

- Capacidad de andlisis y sintesis

— Capacidad de aprender

— Resolucion de problemas

— Capacidad de aplicar los conocimientos a la practica

- Capacidad para adaptarse a nuevas situaciones

- Preocupacion por la calidad

- Habilidad de gestion de la informacién

- Habilidad de trabajar en forma autdnoma

- Trabajo en equipo

— Capacidad para organizar y planificar

Las dos primeras competencias confluyen e incrementan esa idea de planificacion de
diserio, desarrolloy evaluacion curricular. Bien es verdad que en el informe estan seinaladas como
genéricas y nosotros las pretendemos como especificas. En cuanto al nivel de satisfaccion del pro-

fesorado universitario se ha medido en muy pocas ocasiones y se detecta una moderada satisfac-
cion en los aspectos docentes y una alta penuria en los investigadores.
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3.3. Estrategias organizativas y de gestion

El grupo de estrategias de tipo gestor y administrativo las hemos clasificado siguiendo una
técnica DAFFO en cuatro tipos: de supervivencia, defensivas, de reorientacion y ofensivas.

Las estrategias universitarias de supervivencia son las que hay que poner en marcha de forma
inmediata para evitar la desaparicion de la institucion. En este momento las mas inmediatas son
las de acreditacion y calidad. En cada uno de los casos si no se obtiene la evaluacion adecuada
no se siguen las directrices de la Union Europea y se corre el peligro de extincion del centro. Es la
primera de las estrategias a la que hay que hacer frente mediante para evitar la desaparicion. La
distribucion de los planes de estudio y titulaciones es también uno de los peligros mayores para
las actuales instituciones y carecemos de otros criterios de implantacion en los centros que no
sean la continuidad. La implantacion de Planes de Mejora y calidad puede ser la herramienta
adecuada en el caso de peligro.

Las estrategias defensivas se refieren a la necesidad de rejuvenecer una institucion universi-
taria qque por motivos diversos, no necesariamente pero casi siempre vinculados a las debilidades
detectadas, se encuentra con un descenso importante de alumnado que se matricula en otros cen-
tros o titulaciones. Los ataques suelen ser de dos tipos por instituciones universitarias jovenes o
por instituciones que se han defendido implantando nuevas carreras y conectando con la socie-
dad. El propdsito de la estrategia defensiva es disminuir los riesgos de permanencia y debilitar el
impacto de las demas instituciones.

Existen varias formas de proteger la posicion de un centro universitario:

— Ampliar titulos de grado y postgrado y servicios para ocupar los nichos y las brechas
vacantes que podrian tomar los demds.

— Ofertar formacion que concuerden con los madulos de los demas, pero mejor disefiados.
- Firma de convenios con instituciones y empleadores.

- Reducir los tiempos de la titulacion.

— Aumentar la atencidn tutorial al estudiante.

- Conseguir evaluaciones externas exitosas.

- Facilitar a los estudiantes de la zona el ingreso preferente.

Una buena estrategia de defensa implica ajustarse con rapidez a las cambiantes condiciones
del contexto y adelantarse al servicio que presten los demas.

Las estrategias de reorientacion estan ligadas al movimiento de la reestructuracion. La rees-
tructuracion escolar presume que, para poder cambiar la manera en que los profesores ensefian,
los centros deben cambiar su modelo organizativo y su relacion con la sociedad. Los cambios
ademas han de ser significativos y no meros adornos y deben involucrar a todo el personal del
centro y a las relaciones con en entorno. Para Bolivar (2003) el movimiento de “reestructuracion”
quiso bienintencionadamente incidir en la estructura organizativa (modos como se definen el
tiempo, espacio, roles o curriculum), pensando que alterarla es condicion previa del cambio
didéactico. Como en un trabajo programatico planteaban Sykes y Elmore (1989), no se trata —como
clave de la mejora— mas que hacer las instituciones gestionables, en lugar de pensar que se pue-
dan gestionar bien en estructuras dadas que lo impiden. La reestructuracion no es mas que un
rediseiio de tipo organizativo que agilice, mejore y resuelva las funciones del centro universitario
de un modo mejor y con calidad.

Por su parte, las estrategias ofensivas reciben este nombre por asimilacion a las seguidas en
los deportes, y se basan mas en conseguir que los centros competidores decrezcan que en el pro-
pio avance, que se da por anadidura. En el fondo late la vieja tactica de que la mejor defensa es
un buen ataque y por ello se lanzan todo tipo de movimientos, generalmente organizativos que
retrasen el avance de otras instituciones, con lo que es patente el avance de la propia.
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Citamos entre ellas: los centros universitarios charter, la deslocalizacion espacio temporal, el
benchmarking, la reingenieria o las normas de calidad 1SO; EFQM, etc. En todos los casos este
tipo de estrategia puede dulcificarse, combinarse con tras y lograr mayor efectividad para conse-
guir la pervivencia y la prevalencia, segin los casos de determinadas instituciones superiores que
tienen que competir en el mercado educativo europeo con estandares de calidad determinados
por la union.

4. CONCLUSIONES

La nueva sociedad exige nuevos retos organizativos entre los que se encuentran en primer
lugar las propuestas de calidad que se van agrandando hasta convertirse en exigencia para la
supervivencia de organizaciones con estructuras esclerotizadas, como las universidades. La nece-
sidad de desarrollar estrategias de supervivencia, de reestructuracion, ofensivas y defensivas
dependera del contexto, de las circunstancias y de las competencias que sea necesario desarrollar
en los usuarios de ese servicio educativo. Técnicas como las de nuevos modelos de gestion de lo
publico se hacen ahora basicas para salir del paso, para avanzar y para consolidar el rol de lide-
razgo de las organizaciones universitarias.
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