RECONSTRUIR LA UNIVERSIDAD A TRAVES
DEL CAMBIO CULTURAL
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La accién de las instituciones queda mediatizada por la accion de las personas, que viene a
su vez condicionada por las ideas y concepciones que aplican. Hablamos asi de la cultura
como subyacente de la accion y al hacerlo podemos considerar tanto las culturas personales
como las institucionales, referenciando con estas a los supuestos y practicas que comparten
los miembros de una organizacion.

1.1. La cultura como guia y soporte de la accion

La cultura, como una red de maneras de sentir, pensar y obrar, da coherencia a la accion, a
la vez que la orienta y explica.

1.1.1. Hacia una clarificacién del concepto de cultura

El concepto de cultura ha tenido variadas aproximaciones, si bien las mas extendidas son las
que han realizado, por una parte, antropologos/ socidlogos y estudiosos de esos campos v,
por otra, literatos y artistas.

* A partir de Gairin, 1996:359-373, 2004 y Gairin y otros (2004, cap. 2).



Desde la perspectiva antropoldgica/ sociolégica, la cultura se identifica con el conjunto de
significados, conocimientos, simbolos y experiencias que comparten y expresan las personas
de un determinado grupo social. Su expresién a través de rituales, ceremonias, imagineria o
simbolos sirve para unir al colectivo, reforzar las interacciones personales y dar apoyo social.

La cultura esta asi orientada y mantenida socialmente, es heredada mediante un sistema de
transmision y experiencia de trabajo con formas simbdlicas y esta sujeta a cambio a partir de
la dialéctica individuo-grupo social.

Desde la perspectiva estética, la cultura se asimila a un conjunto de manifestaciones que
tienen valor en y por si mismas y que son conocidas genéricamente como “artes”. Abarca, por
tanto, manifestaciones como la pintura, musica, ballet, épera, grabado, poesia, literatura,
arquitectura, escultura y otras manifestaciones de la expresién artistica y creativa.

Esta perspectiva representa un esfuerzo sistematico por conseguir una realidad que refleje
los ideales mas altos de la persona humana. Supone la busqueda de la perfeccion, como la
sintesis de lo ético y lo racional, que nos transporta, al menos desde el punto de vista
conceptual, por encima de las debilidades humanas.

Las organizaciones educativas podemos decir que comparten las perspectivas mencionadas,
al seleccionar, desarrollar y explicitar propuestas “artisticas” pero, también, al configurarse
como organizaciones contextualizadas que se soportan en historias y ritos propios. Por ello,
resulta tan importante conocer los simbolos expresados como el analizar su significado e
interpretarlo.

Partiendo de las consideraciones anteriores, cabe intuir las diferentes perspectivas con que
se identifica la cultura. Para nosotros, la cultura representa el conjunto de significados,
principios, valores, creencias y practicas compartidos por los miembros de una organizacion,
que dan a ésta una identidad propia y determinan la conducta peculiar de los individuos que
la forma y la de la propia institucion.

Asi, podemos y debemos distinguir entre pautas de conducta organizativa (expresiones que
tiene) y justificaciones de conducta (las explicaciones y racionalizaciones que se dan);
también la posibilidad de utilizar dos enfoques: a) la cultura entendida como variable
organizativa, y b) la cultura como metafora-base para investigar y comprender los fendmenos
organizativos.

Este concepto globalizador y de sintesis de cultura, que va mas alla de conocer aspectos
concretos de la organizacién (misidn, estructura fisica, tipologia del profesorado,
caracteristicas de los planes de estudio, sistemas de participacion establecidos, etc.), no
debe de confundirse con el clima, aunque ambos pueden explicar tanto la orientacién de la
organizacién como los efectos y resultados que se perciben y asumen.

Cultura y clima deben de entenderse como dos caras de una misma moneda (Gairin,
1996:360): El simil del “iceberg” puede ayudar a relacionar ambos conceptos, aunque no
siempre las diferencias establecidas son asumidas por todos los autores. La cultura
representa la parte sumergida de la organizacién, compuesta por valores y significados
compartidos por los miembros de la organizacién, mientras que el clima referenciaria mas a
la parte emergente y visible de la organizacion. Como es evidente, en ambos casos
hablamos de visiones diferentes y globales de una misma organizacién y no dejamos de
reconocer sus relaciones intrinsecas. Por otra parte, tanto la cultura como el clima pueden
mantener aspectos tangibles e intangibles en funcion del momento en que nos situemos
(segun que el “mar” -la organizacién- sea mas o0 menos convulsivo).



1.1.2. Los referentes para describir la cultura

El interés por conocer y describir los componentes culturales tiene una doble finalidad. Por
una parte, comprender las variables que inciden en el funcionamiento de las organizaciones;
por otra, posibilitar procesos de intervencion que faciliten el desarrollo de las organizaciones.
De hecho, enfatizar en algun aspecto de la vida de las organizaciones educativas puede ser
una actividad que favorezca la cohesion y el trabajo productivo de los grupos humanos o
redundar en problematicas que potencien la divisidn y relacién interna.

Las aportaciones dirigidas a describir la cultura han sido diversas y han enfatizado en
diferentes perspectivas. La aportacion de Coronel y otros (1994) supone una invitacion a
entender la cultura como un conjunto de practicas interrelacionadas que se mantienen en el
entorno de la organizacion. Como puede apreciarse en su propuesta (Grafico 1), la cultura es
un elemento mediador que influye y es influenciada por un conjunto de factores entre los que
se cita la estructura real, el rol de los directivos, los procesos que se aplican en los centros o
las relaciones que mantienen padres y demas miembros de la comunidad.
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Grafico 1: El club de la cultura (Coronel y otros, 1994:114)

Las grafica 2 presenta otro esquema de trabajo, ya clasico y muy reconocido, relacionado con
la cultura de las organizaciones. Sugiere que hay dos categorias de caracteristicas: aquellas
que aparecen en el circulo pequefio son conceptuales e intangibles en cuanto a su caracter y
contienen valores, filosofia e ideologia; las relacionadas en el circulo mayor, susceptibles de
expresarse mas tangiblemente, que pueden subclasificarse como expresiones verbales,
visuales o de comportamiento.

La cultura contiene asi elementos tangibles, intangibles y simbdlicos como (Millikan,
1985,1987):

+ La filosofia y/o ideologia subyacentes imprimidas por los lideres y demas miembros
de la organizacion;

+ las formas en que esa filosofia se traduce en una misioén o propdsito operativo;

+ los valores de los lideres y de otros miembros relacionados con la organizacién y
Sus repercusiones;



+ la naturaleza y calidad de las acciones e interacciones personales e interpersonales;

+ las metaforas que de manera consciente o inconsciente sirven como marcos de
pensamiento y accion;

+ las epopeyas, mitos, historias, héroes folkléricos y celebraciones que sirven para
generar o reforzar incentivos y motivaciones;

+ otras manifestaciones tangible o intangibles relacionadas con el potencial y poder de
la organizacién

Grafico 2: Mapa conceptual para valorar y desarrollar la cultura de la escuela (Beare,
Caldwell y Millikan, 1992:226)

El analisis de la propuesta puede ser una herramienta util para analizar la cultura, todo y
considerando que (Gairin, 1996:369-373):



+ Existe un proceso dinamico que modifica constantemente la relaciéon entre las
diferentes categorias expresadas, siendo ideal el que exista la maxima coherencia
entre los intangibles y las manifestaciones y practicas de la organizacién

+ Algunos aspectos practicos de la ensefianza podrian clasificarse en mas de un
grupo de los considerados. Asi, determinados lenguajes o propuestas curriculares
son algo mas que conceptualizaciones e implican comportamientos e incluso el uso
de simbolismos visuales.

+ Tan importante como identificar los elementos de la cultura es determinar el grado
en que aparecen en la organizacion y son asumidos por los miembros de una
organizacién, el efecto que tienen sobre el mantenimiento y desarrollo de la cultura 'y
el impacto que se genera sobre cada estudiante.

+ Los elementos intangibles influyen sobre lo que se hace en la escuela y deberian
proporcionar una razon y una justificacion para todas sus funciones. En este
contexto, los valores son la base que configura un marco de creencias que
llamamos filosofia, y una ideologia se centra en la idea o ideas contenidas dentro de
esa filosofia.

+ La transformacion en practicas concretas de la ideologia (derivacion de una filosofia
soportada por determinados valores) se realiza mediante manifestaciones tangibles,
gue a su vez nos permiten analizar la coherencia e identidad de lo que llamamos
cultura. Algunas practicas concretas vinculadas a una lectura cultural de la realidad
universitaria se recogen en el Cuadro 1.

+ La cultura es el resultado de la interaccion de los diferentes aspectos. El equilibrio
logrado es susceptible de modificacion y transformacién a partir de la accién sobre
algunos elementos. La direccion resulta, en esta perspectiva, fundamental como una
promotora de cultura de cambio o como promotora de la cultura existente que cabe
reforzar.

Ambito Elementos de andlisis [ Manifestaciones tipicas
Manifestaciones
conceptuales
I/verbales
Metas y objetivos | Tipologia y orientacion
Numero y contenido
Caracter inmutable o no
Grado de identificacion con los miembros

Curriculo Tipos de materias y organizacion Valor dado a las materias artisticas y tecnoldgicas
Peso horario dado a las materias Tipo de actividades extracurriculares que se
Actividades informales que se realizan promueven.
Curriculo oculto Organizacion de la disciplina y control del
estudiantado
Lenguaje Expresiones que se repiten Expresiones, dichos propios del centro
Formas de utilizarlo Descripciones que se hacen de determinados
Comunicacion no verbal estudiantes
Contenido valorativo del lenguaje Uso de lenguajes no discriminativos
Metaforas Analogias usadas Hablar de la universidad como prision, fabrica,
Significaciones asignadas a descripciones de la eny monasterio, familia o mercado libre.
estudiantes,... Los profesores como sabios, los estudiantes como
esclavos, ...
Historias de la | Parabolas, mitos, fabulas, ... utilidades Asimilar la crisis de la universidad a un barco que
organizacion Leyendas naufraga
Formas de tradicion oral “El curso ...... es una jauria de salvajes”

llustrar una generalizacion con una anécdota.
Héroes de la | Como se ha preservado la identidad de la escuela al | Lo que dijo el profesor “x” ante los requerimientos

organizacion cabo de un tiempo de los estudiantes
Alumnos y profesores destacados “En esta universidad estudi6 el que ahora es...”
Cuadros de honor
Estructuras Verticalidad - horizontalidad.
organizativas Modelos de comunicacién predominantes

Estructuras administrativas - pedagdgicas




Manifestaciones

visuales /
materiales
Instalaciones y

equipamiento

Utiles y memoria

Blasones y divisas
Uniformes

Manifestaciones
del
comportamiento
Rituales
Ceremonias

Ensefianza-
aprendizaje

Procedimientos

Trabajo auténomo — cooperativo

Ordenacién interna

Calidad y disposicion

Existencias de espacios determinados
Mantenimiento que se realiza
Materiales académicos propios
Publicaciones internas

Asociaciones de estudiantes, de profesores,..
Placas y monumentos

Indumentaria de la institucion
Simbolos propios

Permanencia del simbolo en escritos

Ritos

Ceremonias

Celebraciones

Tratamiento de acontecimientos extraordinarios
Objetivos pretendidos y desarrollados
Organizacion y desarrollo de contenido
Metodologias aplicadas

Organizacion del desarrollo de la ensefianza
Participacion

Tipos de laboratorios/ talleres promovidos
Preocupacion por la limpieza

Existencia de capilla

Periddico institucional

Gabinetes de trofeos

Libro de canciones de la institucién
Blason propio

Divisa propia

Reunién general de inicio y final de curso
La fiesta del “patron”
Entrega de titulos

Relevancia del profesor respecto al estudiante
Organizacion de tiempos y espacios de aprendizaje
Disponibilidad de materiales de apoyo

operativos Modelos de comunicacion
Procedimientos de toma de decisiones
Mecanismos de resolucion de conflictos
Normas y | Margen de autonomia que da la normativa
regulaciones. Modelo de disciplina
Premios y | Fama de comunicar premios y sanciones.
sanciones
Apoyos Expertos que se establecen Existencia de capellan

psicoldgicos y | Programas de apoyo

sociales Recursos asignados

Colaboraciéon con responsables sociales
Modelos de | Comunicacion verbal y no verbal con padres

Formacion de grupos pastorales

Contenido y desarrollo de las reuniones de

interaccion  entre | Colaboracion con entidades locales profesores
poderes Implicacion en iniciativas locales Existencia o no de instituciones con el entono
comunidad Espacio y contenido curricular para el tratamiento del | Realizacion de actos académicos abiertos a la

entorno comunidad

Cuadro 1: Algunas manifestaciones culturales en la universidad

No obstante a lo dicho, habra que afiadir una preocupaciéon que vaya mas alla de la
descripcion del contenido de la cultura, llegando a reconocer sus raices y sus limites.
También otras caracteristicas como su penetracién (extension), grado de homogeneidad,
estabilidad, su orientacion (al mantenimiento o al cambio), fuerza (densidad o importancia
que se da a las ideas asumidas) y claridad en la jerarquizacion o priorizacion de valores.

1.2. Las culturas en la universidad

Hablar de cultura, incluso de cultura institucional, no debe relacionarse necesariamente con la
existencia de una unica cultura en las organizaciones; mas bien, sucede todo lo contrario.

1.2.1. La universidad y la ensefianza del futuro

El contexto en el que se desarrollan las instituciones educativas y la profesiéon docente
quedan sintetizados en muchos estudios que hacen referencia a la evolucion de lo social, lo
cultural o lo econémico, ya abordados entre otros por Imbernén (2001). A nivel universitario,
aparecen factores que hacen aun mas acelerado este cambio: la evolucién de la sociedad y



de la economia convierten a la calidad en un factor de referencia, el contexto europeo nos
propone cambios en la organizacién y en la concepcién de la ensefianza superior (ver
propuestas de la Declaracion de Bolonia, 1999) y, por ultimo, la sociedad de la informacion
esta transformando algunos aspectos importantes del entorno y de la formacion.

Las nuevas exigencias se traducen en cambios que afectan tanto a la organizacion de la
ensefanza como a la orientacién que se le da. El cuadro 2 intenta ser una aproximacion a

estos cambios

Conjunto de representaciones

AHORA ANTES
Construccioén activa. Dar informacién
APRENDIZAJE Conexiones Jerarquica
Situado Descontextualizado
. Transformacion Transmisién
ENSENANZA Andamiaje Directo
CURRICULO Maleable Fijo
TAREAS Auténticas Aisladas

Materiales secuenciados

MEDIACION SOCIAL

Comunidad de aprendices

Individual

HERRAMIENTAS

Colaboracion Competicién
Discurso Recitacion
Uso interactivo e integrado de los Papel y lapiz

ordenadores

Basado en la actuacién

Pruebas de rendimiento

EVALUACION Tests estandarizados

Carpetas individuales

Cuadro 2: Cambios en aspectos de la ensefianza (Marcelo, 2001)

El proceso de cambio es también analizado por Torrens (2000), quien habla de un mundo
universitario emergente a partir del analisis de los cambios producidos en los alumnos, los
profesores, nuevos estudios, nuevas fronteras morales y nuevas formas de cultura global
(consecuencia de la penetracion invasiva de las nuevas tecnologias y de la globalizacion
imparable de los espacios de conocimiento). Al respecto de los profesores se plantea su
capacidad de adaptacién a un entorno nuevo en el que, ademas de ensefar e iniciar a la
investigacion, se tenga que educar. De hecho, reivindica la necesidad de que en la formacion
se tengan en cuenta los procesos morales y el compromiso con la realidad. Sarcarsticamente
dice:

"En realidad nadie sabe en qué consiste la formacién que extraen los estudiantes de su paso por
las aulas y los despachos de las universidades, donde han tenido ocasién de recibir miles y
miles de mensajes no precisamente cientificos, sino “formativos”, de los que conciernen a la
personalidad y a su evolucién futura. Probablemente no lo sabe nadie, porque a nadie le
interesa saberlo. Las cuestiones trascendentales se aparcan. Lo monogréafico, lo propedéutico,
lo inmediato, reclaman toda la atencion”( pag 20)

El trabajo realizado por 26 especialistas de 11 universidades chilenas sobre nuevas
demandas del desempefio profesional sefiala como nuevas exigencias curriculares y de
formacion que reclaman cambios docentes las siguientes (Gairin, 2001: 11-12):

» “Una formacion que parte del reconocimiento al estudiante como persona, con su
individualidad, sus propios intereses y su experiencia particular, con su cultura y sus
caracteristicas peculiares. Con capacidades propias que debe potenciar y desarrollar por si
mismo y en su interaccién con los otros actores del proceso formativo.

» Una educacién basada en el logro de aprendizajes significativos y no en la ensefianza, lo
cual implica un nuevo desempefio de la funcién del profesor, en la interaccién con los otros

* Introduccion al libro sintesis de los debates, CINDA, 2001.



estudiantes con quienes comparten experiencias de aprendizaje y con los recursos de
apoyo docente que han pasado a constituir una fuente primordial de informacion.

» Una educacién con fuerte énfasis en el aprendizaje compartido, en el cual se valoran
substantivamente los aportes individuales, lo que implica el deber de trabajar intensamente
en forma personal para poder hacer aportes significativos a los otros con quienes se
comparte la experiencia de aprendizaje.

» Una educacion en que se promueva la utilizacion de todos los recursos tecnolégicos que
facilitan la comunicacion interactiva, evitando el simple uso de sofisticadas herramientas
informaticas para reforzar una ensefianza directiva”.

La nueva situacién exige una revision de las funciones asignadas a la universidad, que tenga
en cuenta los dilemas y las problematicas que actualmente se plantean, de cara a su
reconstruccion como organizacion e institucion social.

Algunos dilemas son presentados a continuacion( Gairin,2000):

» Universidad Humboldtiana “vs” U. Napolednica, segun se centre en el saber por el
saber o en orientaciones profesionalizadoras y mas economicistas.

» Universidad adaptadora “vs” U. reguladora del mercado, segun acepte lo que pide el
mercado o bien trate de interactuar con él.

» Universidad masificada “vs” universidad masiva, segun esté desbordada en funcién
de los recursos disponibles o se oriente progresivamente a la atencién de muchos.

» Universidad como institucién de formacién “vs” institucion social, segun se centre
exclusivamente en la formacién especializada o procure ser motor cultural y social

Los dilemas planteados no se alejan del contenido de los debates que acompanan desde
hace tiempo a los encuentros entre universitarios. Sin embargo, la indefinicion que aun hay
sobre algunos de ellos y la falta de compromiso con algunas funciones asignadas a la
universidad (contribuir a preservar, interpretar y fomentar las culturas contextuales, por
ejemplo) permiten hablar mas de “discurso” que de’realidad”.

Y es que existen contradicciones basicas (¢ puede una universidad masificada promover
calidad en la formacion?, ¢tiene sentido una orientacién exclusivamente profesionalizadora?,
¢, se aborda como prioridad la capacitacion del personal docente?,...) y también operativas
(¢es factible la libertad de investigacion en una sociedad neoliberal?, ¢hasta qué punto
contradice la universalidad el compromiso con el entorno inmediato?, ¢ los medios didacticos
empleados son coherentes con el sentido critico que se quiere dar a la formacion?...)

Los problemas no son sélo conceptuales sino también operativos, relacionados en gran parte
por Michavila (2001):

» Transformacion interna de la universidad, al aumentar su nimero y las titulaciones,
introducir la optatividad y libre eleccion, intensificar la investigacion,..

» Inadecuacién a las demandas de la sociedad
» Necesidad de armonizar las diferentes sistemas universitarios europeos.
» Adaptacion a las exigencias de la sociedad del futuro.

La existencia de una estructura organizativa compleja, la rigidez en la gestion de los recursos
humanos y la escasa adaptacion de los contenidos de la ensefianza al mercado laboral son,



al respecto, los puntos débiles que menciona. Particularmente, es de destacar la falta de
flexibilidad de las estructuras, de la que se derivan otros problemas como (Informe Pascual,
2001): la modificacién de los sistemas de gobierno, la falta de una politica de personal y la
inadecuacion del financiamiento

Los problemas de la universidad también son especificados por Herran (2001) haciendo
referencia a la existencia de estereotipos sociales que identifican la universidad como “fuente
de saber”, la dualidad universidad-entorno, el tradicionalismo didactico de los estudiantes, la
pobre concepcion del estudio en profesores y estudiantes, la mentalidad didactica
empobrecida, la infima o inexistente formacion didactica del profesorado, la comunicacion
didactica mejorable, las pobres relaciones profesionales entre profesores-estudiantes, el
trabajo docente muy diferenciado entre profesionales, la carencia de mayores medios
economicos, la pérdida de una cierta vocacion universalista, la invalidez de la evaluacion de
la calidad docente que se realiza, el no satisfacer la demanda de nueva formacion y la
existencia de procesos endogamicos.

A pesar de ello, Mora y Vidal (2000) consideran que la transformacién universitaria espanola
ha sido positiva; aunque haya provocado algun efecto negativo:

“Globalmente considerados, todos estos efectos tienen algo en comin: estan relacionados con la
excesiva influencia que los académicos tienen en la definiciéon de lo que la universidad debe ser
y en su participacion en la implantacion de las diferentes politicas. Esta excesiva influencia de los
académicos es una consecuencia de la reducida presencia que tienen otros agentes,
especialmente la falta de una politica gubernamental y la falta de un mayor peso del mercado en
el sistema universitario. Estas ausencias no han forzado a las universidades a adecuarse a las
necesidades sociales. Por el contrario, se han beneficiado de la fragmentacion de la politica
universitaria debido al proceso de regionalizacién, mientras que la falta de competencia ha
incrementado sus privilegios. Para cambiar esta tendencia negativa y mejorar el servicio que da
a la sociedad, las universidades espafiolas deben afrontar nuevos retos: orientar mas el sistema
a las necesidades sociales y reducir la influencia de los académicos en la organizacion y la toma
de decisiones”(pag. 120)

1.2.2. Los modelos de universidad

La organizaciéon de las universidades es diversificada como lo es el contexto en el que se
situan; sin embargo, podemos distinguir en ellas tres modelos sintetizados en Bricall (2000),
siguiendo las aportaciones de Clark. Son los modelos burocratico, colegial y empresarial que
tienen relacién con los protagonistas del sistema de coordinacién universitaria: el Estado, los
académicos y el mercado y que sintonizan claramente con concepciones diferentes de la
cultura universitaria.

A.- El modelo burocratico

Predominante en Francia y paises del sur de Europa (con variantes, segun el grado de
descentralizacién universitaria existente), se caracteriza por su bajo nivel de autonomia, alta
presencia de procesos de gestion burocratica y pautas de comportamiento propios de las
administraciones publicas. Algunas caracteristicas destacables son:

» La Administracion publica normativiza su funcionamiento, garantiza la financiacion
y control del gasto y nombra a sus responsables o ejerce una estricta supervisién
sobre su actuacion.

» La Administracion publica expide y determina el contenido y la validez académica
y profesional de los titulos otorgados.



La Universidad se concibe como un o6rgano de la Administracion, aunque se
permita una cierta autonomia, y su personal se considera funcionario publico,
estando muy regulados los procesos de seleccion y de promocion.

La gestion de la Universidad se rige por las normas de la Administracion Publica:
derecho administrativo, intervencion financiera, inspeccion de servicios, etc.

Los 6rganos colectivos de gobierno tienen un caracter consultivo o promotores de
propuestas, con la posibilidad de decidir cuestiones menores muy ligadas a
intereses corporativos (carreras profesionales, reconocimiento de méritos,
traslados, distribucion de la docencia,...).

La gestion de las universidades esta condicionada por las relaciones con las
autoridades politicas y por las formas de organizacion interna. Esta obedece a la
division por disciplinas, que determina la estructura de participacién de la
comunidad en los érganos de gobierno, la organizacion de los procesos de
decisién, las tareas de ensenanza e investigacién y la concesion de diplomas,
titulos o grados que puede expedir la universidad. Es la estructura denominada
DFCT (D=Disciplina académica; F=Facultad; C=Carrera académica y T=Titulo
profesional)

Las variables del modelo llevan en su aplicacion a procesos rigidos y burocratizados de
funcionamiento, demostrando poca capacidad para responder a los cambios del entorno
inmediato, potenciacién del corporativismo entre los profesionales y rigidez ante los procesos

de cambio.

B.- El modelo colegial

Predominante en Inglaterra y paises de su area de influencia, se considera a la Universidad
como una entidad independiente de la Administracion, gobierno u otro poder, con normas
propias de funcionamiento en las que tiene una gran importancia la comunidad académica.
Se identifican como rasgos mas caracteristicos:

>

La Administracion Publica apenas interviene en su gestion, si bien garantiza una
parte importante de su gestion. Se considera a la Universidad como una entidad
independiente, aunque reconocida o creada mediante actos publicos: decreto del
gobierno, concesion real, ley del parlamente, etc.

La Universidad decide el contenido de sus programas, garantiza la validez
académica de sus titulos y negocia con los organismos publicos y asociaciones
profesionales su reconocimiento para el ejercicio profesional.

El profesorado es contratado libremente por la universidad, mediante comisiones
de pares que actuan con criterios propios y de tipo académico.

La gestién se rige por normas propias basadas, a menudo, en las tradiciones
académicas y en el contrapeso de poderes de los distintos sectores académicos.

Los dorganos colectivos de gobierno no son sélo consultivos, toman también
decisiones ejecutivas, eligen a los érganos unipersonales y realizan funciones de
control.

La organizacién interna es de caracter tradicional, basada en las disciplinas
académicas, y suele tener poca dependencia de los requerimientos del mercado
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profesional. Mantiene asi parte de la estructura (DFC) anteriormente descrita
(DFCT)

El modelo salvaguarda, en principio, la independencia académica frente al poder politico o
economico, si bien tiene el riesgo de inclinarse excesivamente hacia el inmovilismo y el
corporativismo de los profesores o de la comunidad universitaria. La complejidad de la
institucion universitaria puede requerir, asimismo, una gestion profesional eficiente que puede
ser incompatible con las inercias de los 6rganos colegiados de caracter académico.

Dentro de las multiples modalidades existentes, la presencia de personalidades externas a la
institucion en el 6rgano superior de caracter colegial (el “board”) ha permitido a las
universidades britanicas adaptarse mejor a las cambios del entorno.

C.- El modelo empresarial

Es la propuesta mas compatible con el predominio de las universidades de titularidad privada,
dependientes de empresas o fundaciones y que se gestionan con criterios profesionales.
También podemos encontrar el modelo en algunas universidades publicas americanas. Sus
rasgos mas caracteristicos son:

» La financiacion es predominantemente privada (de caracter lucrativo o no) y la
gestion se realiza a través de organos similares a los consejos de administracion
(normatizados, en este caso, por el titular). Seran estos quienes designen o
contraten a los responsables maximos del gobierno de cada universidad.

> Los programas y sus contenidos los decide la universidad, quien garantiza su
validez y negocia con los organismos publicos, otras universidades vy
asociaciones profesionales su reconocimiento para el ejercicio profesional. Los
sistemas de acreditacién y de certificacion de la calidad o procedimientos
similares tienen una gran importancia.

» La direccién de la universidad es la que contrata libremente a los profesores,
apoyandose o no en el asesoramiento académico interno o externo.

> La gestion de la universidad se lleva a cabo con criterios de gerencia profesional,
guedando relegados los 6rganos colegiados académicos a tareas de consulta.

» La estructura organizativa y de funcionamiento es de caracter matricial y flexible,
con gran capacidad de adaptacion a los cambios del entorno social y cientifico.

Las variaciones del modelo son amplias y dependen del caracter lucrativo o no de la
institucion, de su orientaciéon académica o profesional, de su vinculacion a entidades sociales
(religiosas, empresas o cientificas) y del nivel de implantacién que hayan tenido las técnicas
de gestion orientadas a la calidad.

El modelo proporciona una gran capacidad de adaptacién a los cambios, si bien el escaso
margen de autonomia académica es la generadora de muchos de sus problemas.

D.- Otras realidades universitarias
Los modelos mencionados son abstracciones en las que se mueven algunas instituciones, si
bien la mayoria participa de varias de las caracteristicas mencionadas. La gran variedad de

posibilidades que pueden darse resultar de considerar, en principio, cada celda
(caracteristica) como independiente de las demas.
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Sirva al respecto y como ejemplo el resumen presentado en el cuadro 3. Las zonas
sombreadas ligeramente tratan de caracterizar, a modo de ejemplo, el modelo espafiol
promovido por la Ley de reforma Universitaria (LRU), mientras que el sombreado mas oscuro
representaria una aproximacion del sistema publico de universidad hacia el modelo
empresarial.

BUROCRATICO COLEGIAL EMPRESARIAL
Financiacion Exclusivamente publica Pdblica o privada no| Privada
lucrativa

Directivos Nombrados Electos
Programas de | Determinados por el estado | Definidos por la Universidad
Ensefanza
Titulos Garantizados por el estado | Garantizados por la
académicos Universidad
Profesorado Funcionarios Contrato laboral
Estatuto juridico Organismo de la | Corporacion independiente | Empresa o  asociacion

Administracion Puablica privada.
Modelo de gestién | Jerarquica Democracia participativa
Organos Consultivos y electivos Ejecutivos y electivos
colegiados
Organizacion Rigida con orientacién [Rigida con  orientacion

profesional disciplinar

Cuadro 3: Espacio de posibilidades para el gobierno de las universidades (Bricall, 2000:220)

Moviéndonos entre los tipos ideales mencionados, podriamos también situar una gran parte
de los sistemas universitarios. Asi, los sistemas universitarios centroeuropeos mas proximos
a la tradicion napolednica o humboldtiana se situarian, mas bien, en el eje Burocratico-
Colegial; los sistemas anglosajones en el eje Colegial-Empresarial y algunas universidades
publicas norteamericanas (cuando el Estado mantiene un fuerte control, pero se gestionan
con criterios empresariales) podrian situarse mas claramente en el eje Burocratico-
Empresarial.

MODE!_O
BUROCRATICO
Sistemas Centroeuropeos —» <€4——  Sistema Norteamericano
(en parte)
MODELO MODELO
COLEGIAL EMPRESARIAL

£

Sistemas Anglosajones
Grafico 3: Modelos de gobierno de la universidad

Las peculiaridades de los diferentes sistemas universitarios no oculta una cierta tendencia de
caracter general que se concreta en las siguientes notas (Bricall, 2000:119):

» Aumento de la autonomia institucional correlativa a un aumento del control social
sobre las universidades. Este se desarrolla mediante 6rganos de gobierno
universitario independientes, que incluyen representantes del resto de la sociedad
y de la Administracion publica, y de la practica de la evaluacién externa.
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» Profesionalizacion de la gestion interna de las universidades.

» Introduccion de estimulos a la innovacidn en la gestion, potenciando la
diversificacion y competencia entre ellas.

Un ejemplo que se sitlua en esta tendencia es el de las universidades holandesas, cuyo
gobierno, después de la Ley de 1997, depende de un Consejo de Supervisores y de un
Consejo Ejecutivo. El primero, constituido por cinco miembros externos a la universidad y
nombrados por el Ministerio de educacion, nombra al Consejo ejecutivo, supervisa su trabajo
y aprueba el presupuesto de la institucion; el segundo actua como érgano de gobierno de la
universidad y estd compuesto por el Presidente (autoridad maxima de la universidad), el
Rector ( autoridad académica) y el Vicepresidente (responsable de asuntos financieros).

La organizacion de estas universidades se acerca al modelo matricial que combina
Facultades y Departamentos. Las facultades son unidades descentralizadas de gestion
académica y econdmica y son dirigidas por un decano, nombrado por el Consejo Ejecutivo,
con amplios poderes. Cada facultad puede impartir diversos programas educativos a través
de los correspondientes Institutos de Educacién, cuyo director contrata a profesores de
departamentos o externos para impartirlos.

Los modelos de universidad presentados responden a valores muy diferentes y relacionados
con tipologias culturales centradas en: la norma y la autoridad (modelo burocratico), la
participacion y la autonomia (modelo colegial) o la competitividad (modelo empresarial).
También nos permite situar la mayoria de las universidades en modelos mixtos, que son un
conglomerado de caracteristicas a veces complementarias y, a veces, contradictorias,
explicando conflictos que se producen como consecuencia del cruce de planteamientos
diversos y a menudo incompatibles que les corresponde asumir. De todas formas, la situacion
no se considera negativa si las disfunciones sirven para favorecer cambios positivos en la
institucion universitaria.

De lo expresado anteriormente, se puede deducir que lo ideal es que la estructura
universitaria combinara la existencia de una normativa de referencia, la atencion a cuestiones
disciplinares vinculadas al desarrollo del conocimiento y la vinculacion a exigencias del
mercado. Lograr este equilibrio parece deseable si queremos evitar parte de los problemas
que acompafan a una estructura universitaria centrada en uno de los tres polos
mencionados.

Las tendencias actuales sobre la gobernacién de la educacion superior a nivel europeo
coinciden, de hecho, en una cierta convergencia de factores entre los que se destacan:
mayor autonomia institucional, control publico por resultados, reducciéon delas formas
colegiadas de gestion, nuevas formas de gestion universitaria y control social mas explicito.
(Vilalta, J. M. y Perellén, J.F., 2004:72).

1.2.3. Las culturas en la universidad

Siendo la universidad una organizacién calificada de compleja y extensa (dado el niumero de
estudiantes, profesores, la cantidad de procesos que se vehiculan,...), no es frecuente ni
adecuado pensar en la existencia de un solo planteamiento. Alun en los casos de mayor
uniformidad podemos encontrar, como minimo:

¢ Una cultura u orientacion general que, explicitada en el acta fundacional, estatutos,

etc., suele justificar y orientar las grandes decisiones (prioridades del plan estratégico
o del plan director, politicas de personal, prioridades de inversion, ..).
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e Una cultura implicita que reinterpreta, de una manera mas o menos amplia, mas o
menos coherente, la cultura explicita. Asi, por ejemplo, los estatutos recogen valores
que queremos preservar, pero también reflejan la capacidad de determinados grupos
para imponer a otros grupos los valores finalmente aceptados.

e Culturas o subculturas de grupos humanos. El colectivo de catedraticos, la asociacion
de profesores con contratos precarios, la reunion periédica de decanos, el grupo
promotor de....., las asociaciones de estudiantes o el sindicato o sindicatos del
personal de administracién y servicios, representan intereses como colectivos pero
también reflejan una manera de entender la organizaciéon y funcionamiento de la
universidad.

¢ Movimientos culturales sedimentados o coyunturales que agrupan colectivos por la
defensa de unas ideas o de unas actuaciones.

Y para cada una de estas posibilidades, podemos considerar aspectos como su fortaleza
(fuertes/ débiles), extension (concentradas/ fragmentadas), orientacion (endogamicas,
adaptativas, abiertas) o capacidad de actuacion (autdbnomas/ dependientes).

Por ello, tiene sentido hablar mas de culturas universitarias que de cultura de la universidad.
Aunque todos los grupos participen de un mismo espacio y de una misma etapa educativa,
seguramente no se pondrian de acuerdo en determinar las politicas necesarias para lograr
una accién coordinada y coherente. El reto, no obstante, esta alli, en lograr la coordinacién y
convivencia de planteamientos diversos, respetando la diversidad y evitando la paralizacion
por la busqueda de consensos no siempre posibles.

Quiza un referente comun para todas las dinamicas personales y culturales sea la
preparacion para el futuro, espacio de esperanza para todos los implicados en procesos
universitarios.

La existencia de incertidumbres no supone desorientacion. Sabemos a donde vamos, aunque
reconocemos que hay cosas que no funcionan. El problema es, en todo caso, descubrir lo
que mejor funciona. Las propuestas de mejora son muy diversas y, a modo de ejemplo, el
cuadro 4 recoge algunas generales y otras mas centradas en proceso didacticos.

PRINCIPIOS DE ACTUACION PROPUESTAS PARA MEJORAR LA
INNOVADORES (Michavila, 2000) UNIVERSIDAD ( Herran, 2001)

» Formar titulados que se incorporen en | » Formacion didactica universitaria, mas alla de la
condiciones adecuadas al mundo del ignorancia;

trabajo. > la realizacion de proyectos didacticos conjuntos e

» Regirse por parametros de competitividad individuales, mas alla del encasillamiento;
social como puedan ser los principios de
calidad, de organizacion, de planificacion,
de decisién, de capacidad de analisis y

sintesis.

» el espiritu verdaderamente cooperativo y el trabajo
en equipo, mas alla de los egocentrismos
comunitarios;

> la investigacion en didactica, mas alla del abandono

» Mejorar la eficiencia y el rendimiento de O
metodoldgico;

su gestion.
» el poyo entusiasta a la originalidad, mas alla de las

» Aprovechar el potencial de trabajo que envidias:

representan las nuevas tecnologias de la

informacién y comunicacion, aplicandolas
a las metodologias educativas y a la
elaboracién de materiales, constituyendo
redes de colaboracion, formando
recursos humanos mediante sistemas

la orientacion y tutoria universitaria, mas alla de la
instruccion;

la autocritica personal e institucional, mas alla de las
vigas en los ojos ajenos; y
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“virtuales”, etc. . .
» las alturas personales y humanas, mas alla de la

» Desempefiar un papel creciente en el técnica.
entorno social, actuando como motor de LA UNIVERSIDAD DEL SIGLO XXI. ASPECTOS
empresas e industrias circundantes, A MEJORAR (s/a, 2001)
contribuyendo al desarrollo laboral vy ’
econdmico de su regién, generando
nuevos empleos y nuevas actividades | » Aprovechamiento de las potencialidades y mejora
productivas, etc. del funcionamiento de las universidades.

> Ha de avanzar en los procesos de | » Desarrollo y fomento de la investigacion
integracion nacional e internacional, universitaria.
fomentando la interdisciplinariedad de las
ensefianzas y los programas de
investigacién, la movilidad de los
estudiantes y profesores, el aprendizaje | » Potenciacion de la docencia universitaria y el
de las lenguas, etc. aprendizaje.

» Mejora del acceso y seleccion del profesorado
universitario y sus condiciones profesionales.

» Impulso de las relaciones entre alumnos vy
profesores, y del aprovechamiento de las
ensefanzas.

Cuadro 3: Propuestas relacionadas con la mejora de la universidad.

Una nueva visién de la educacion superior supondria, segun la Declaracion Mundial sobre la
Educacion Superior, avanzar en: igualdad de acceso; fortalecer la participacion y promocién
del acceso a las mujeres; promocionar el saber mediante la investigacion en los ambitos de la
ciencia, el arte y las humanidades y la difusién de sus resultados; orientacion a largo plazo
fundada en la pertinencia a las demandas de la sociedad; reforzar la cooperacién con el
mundo del trabajo y el analisis y la prevision de las necesidades de la sociedad; la
diversificacion como medio de reforzar la igualdad de oportunidades; medios educativos
innovadores que potencien el pensamiento critico y la creatividad; y protagonismo reconocido
de los profesores y estudiantes.

La puesta en accion de esa vision supone reforzar los procesos de evaluacion de la calidad,
considerar el potencial y desafios de la tecnologia, reforzar la gestion y el financiamiento de
la educacién superior y fomentar la puesta en comun de los conocimientos teérico y practicos

Los ejes de la reforma que plantea el Informe Pascual (2001) con el objetivo de conseguir la
excelencia en el cumplimiento de sus funciones se orientan, asimismo, a la autonomia y la
responsabilizacion, una organizacion participativa, la competencia entre las instituciones y su
diversidad y flexibilidad

Un elemento importante a considerar es el papel de la universidad como actor de desarrollo
territorial. Algunos analisis sefialan como el proceso de globalizacion ha debilitado la politica
economica de los estados, promoviendo indirectamente una mayor importancia de los
territorios. El estado es demasiado grande para los pequefios problemas y demasiado
pequefio para las grandes cuestiones. El Boletin 3 de Educacién Superior' proporciona
amplias referencias sobre experiencias universitarias exitosas ligadas al desarrollo del
territorio.

Como vaticinaba Quintanilla (1996), los rasgos de la universidad del futuro seran: universidad
de masas, mayor exigencia de calidad, flexibilidad en sus estructuras y ofertas de
ensefanzas, diversificacion territorial, mayor presién competitiva, mayor tension entre la

! Boletin de Educacién Superior, n ° 3, 26 de julio, 2001. Conferencia de Rectores de las universidades
espafiolas- Catedra UNESCO de Gestion de la Educacion Superior de la U. Politécnica de Cataluiia
(Boletin electronico)
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ensefianza y la investigacion y mayor presupuesto con una consiguiente mayor importancia
en relacion a la economia del pais.

La formacion y la ensefianza deberan adaptarse a un cambio de la sociedad monocultural a
una sociedad multicultural, multiétnica y multilinglistica, consecuencia de un aumento de los
procesos migratorios ante la bajada de natalidad y dificultad para cubrir determinados
puestos de trabajo en los paises desarrollados. El cuadro 5, contextualizado en el sistema
universitario espafiol pero con amplia aplicacion a otras realidades, nos permite situarnos en
los cambios que ya se estan produciendo en la actualidad.

FOCOS DE CAN ANTES 2000 DESPUES 2000
Familia numerosa Hijos unicos
BUP-COU’ LOGSE )
Juegos manipulativos Generacion Nintendo®
ALUMNADO Captacion de informacion por lenguajes y Captacion de informacion por  len
icénico multimedia.
Origen social (lite) Origen social (clase media)
Acceso 15% edad estudiantil Acceso 50% ,
Valores democraticos Ausencia de valores sociales
Emancipacion Comodidad, facilidad.
Transmisor de conocimientos Orientador de aprendizajes
No evaluacién docente Evaluacion docente
PROFESORADO Aislamiento Colaboracion
Escasa relacién con alumnado Asesor y tutor
Anual Semestral
Planes de estudio nacionales (prq Oferta de créditos muy diversificada
cerrado) Mayor oferta de postgrados,
Oferta muy concreta y focalizada especializados, cursos propios,..
Créditos de distintas universidades
CURRICULO y | Creditos de la propia universidad Modalidad virtual
ORGANIZACION Modalidad presencial Homologacion a nivel europeo
Titulaciones por universidad Organizacion horaria mas amplia
Organizacion horaria (mafanas) Mayor peso de las practicas
Poca importancia de las practicas Incremento precio de la matricula.
Matricula mas econémica.

Cuadro 5 :Ambitos del cambio de cultura en la docencia universitaria espafiola (Tomas,
Armengol y Feixas, 1999:10)

Desgraciadamente, las informaciones que tenemos de ese contexto no son optimistas
respecto al cambio de planteamiento que los profesores universitarios estan realizando ante
la nueva tipologia de estudiantes y de demandas de unas ensefianzas mas adaptadas a las
necesidades socio-econdmicas. La modificacion de los programas de estudios no ha
supuesto normalmente wuna reeestructuracion real de los contenidos o cambios
metodoldgicos; tampoco el practicum ha conllevado una revitalizacion de la relacién teoria-
practica.

*" El Bachillerato Unificado Polivalente (BUP) y el Curso de Orientacion Universitaria (COU) es la
estructura de ensefianza secundaria substituida por la Ensefianza Media promovida por la Ley Organica
General del Sistema Educativo (LOGSE) de 1990.

? La manera de construir el conocimiento viene condicionada por el tipo de juegos. Si antes los juegos
eran mas manipulativos y de construccion, ahora la tendencia es a utilizar juegos multimedia y de realidad
virtual, que ofrecen nuevas sensaciones y exigen de procesos de construccion cognitiva mas abstractos
y/o estratégicos.
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El resultado, ¢ es consecuencia del perfil de profesor que tenemos?, depende del cambio de
las condiciones contextuales? o ;es un problema de seleccién, formacion y evaluacion
profesional?. Seguramente, varias cosas a la vez, que no habria de evitar el incidir en lo que
es responsabilidad del profesor.

Remarcar, por ultimo, que los nuevos retos cabe afrontarlos desde la perspectiva de servicio
publico respetando los principios de equidad social y territorial, igualdad de oportunidades,
libertad de pensamiento, cooperacién, solidaridad y que en ningun caso se debe olvidar el
papel de critica, motor y denuncia que le corresponde a la universidad. Sefalar, ademas, que
en la nueva sociedad del conocimiento se acentua el papel de la universidad como agente
social y se le demanda un mayor ajuste con las necesidades sociales y productivas.

Reafirmamos, por tanto, la importancia de la cultura organizativa y no soélo las
preocupaciones por las estructuras formales: Mientras estas se centran en la estructura
organizativa, la racionalizacién y el control de procesos, la idea de organizacién con una
cultura fuerte se refiere mas a los valores, la socializacion profesional, la interdependiencia
natural o las preocupaciones comunes.

1.3. El cambio como cambio cultural’

Los cambios pueden centrarse en lo estructural, personal o en los procesos; sin embargo,
nos parece importante conocer y considerar la influencia de la cultura como variable
subyacente y, en muchos casos, definitoria del éxito.

1.3.1.- Cambio y mejora, un reto permanente

La innovacién no es necesaria para que las cosas cambien, sino porque las cosas cambian.
Asi, el cambio y la mejora aparecen como un reto

Si los cambios y las innovaciones son necesarios en nuestras escuelas, nos enfrentamos
ante dos retos importantes: como promoverlos y cdmo disminuir las resistencias. Las
respuestas a la primera cuestién dependeran, en primer lugar, de cémo se planteen y
perciben los cambios y las innovaciones, sea como peligros 0 amenazas o como desafios u
oportunidades; en segundo lugar, de identificar las resistencias, sus causas y desarrollar
desde la institucion y la direccion acciones oportunas y eficaces para vencerlas o debilitarlas.

A.- A la busqueda de buenas instituciones de formacién

La inversion en educacion es notable, aunque siempre sea considerada baja. Resulta
preocupante, sin embargo, que no siempre se obtengan los resultados deseados. Asi, cada
vez hay mas sensibilidad a nivel personal, institucional y del Estado por conocer si las
inversiones han servido para algo y en que medida. Y la poblacion es mas sensible a los
resultados de estudios nacionales e internacionales que comparan el rendimiento de los
estudiantes y a analizar su significado como medida de la competitividad nacional en una
economia globalizada basada en el uso intensivo del conocimiento y la tecnologia.

Nos movamos en realidades “objetivas” (rendimientos, procesos colaborativos
instaurados,....) o en percepciones, lo cierto es que siempre ha habido una idea de lo que
entender por calidad educativa: buenas instalaciones y recursos, oferta de actividades

" Tomado y adaptado de Gairin y otros (2004, capitulo 2)
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extraescolares variada, fluidez en la comunicacion con el profesorado, atencion
individualizada a los avances de cada escolar, nivel socio-cultural del alumnado similar, son
algunas de las cualidades que merecen la atencion de los padres a la hora de elegir colegio.

Esa percepcion difusa de lo que podria llamarse una “buena institucion” ha ido concretandose
poco a poco gracias a la investigacion. Lo que ha aportado gira entorno a dos grandes lineas,
por lo menos en los inicios de la década de los 70, reconocidas como el movimiento de las
escuelas eficaces y el movimiento centrado en la mejora de la escuela. Su analisis, aunque
se refiere a etapas no universitarias, puede ayudarnos a entender parte del proceso de
mejora que queremos promover.

La primera tradicién, la eficacia escolar, enfatiza en los resultados como el factor que marca
las diferencias entre los centros educativos; la segunda, la mejora escolar, considera mas los
procesos y compromisos internos.

Si en el origen ambas corrientes fueron diferenciadas, se consideran convergentes en la
actualidad (ver Stoll y Fink, 1999 6 Moreno, 2004) y se ven como el resultado de un proceso
histérico al que no son ajenas las politicas reformistas en educacién, conocidas como “olas
de reforma educativa”. Asi, las reformas educativas han ido evolucionando desde
planteamientos muy centrados en la iniciativa de la Administracion educativa a otras que
enfatizan el sentido del centro como unidad basica de cambio y el aula como referente basico
para la accion.

“PRIMERA OLA” “SEGUNDA OLA” “TERCERA OLA”
(1983-86) (1986-95) (1996 y ss.)
Politica centralizada Centro escolar Aula: buenas escuelas

Mejora Externa: dependiente de | Descentralizada: Aula: redisefar con el foco en
programas  disefiados por | protagonismo a los centros y |un aprendizaje de calidad de
expertos, generalizable a los | profesorado. Compromiso de |todos los alumnos
centros los agentes

Politica Mandatos para implementar de | Autonomia y gestion basada |Nueva politica activa que
modo uniforme el vitae | en el centro. Reestructurar los | estimule y capacite a centros y
prescrito centros escolares profesorado

Profesorado | Ejecutar y aplicar programas | Reprofesionalizacion y |Recrear la profesion: su
externos, practicas docentes | capacitacion. formacion y competencia, factor
uniformes Agentes activos critico de la mejora

Vitae Plan determinado a | Reconstruccion por los | Establecer estandares, sin
implementar fielmente por los | centros. Ensefianza para la |estandarizacién
centros comprension

Cuadro 6: Las tres “olas” en la mejora de los centros escolares (Moreno, 2004: 255)

La tradicional mejora de la escuela, centrada en la consideracion del centro educativo como
contexto de accion, no se considera suficiente si no va acompafada de eficacia o, dicho de
otra manera, de resultados contrastables. Se habla en este sentido de “mejora de la eficacia
escolar”.

Del proceso historico vivido algo queda, que podriamos resumir de la siguiente manera: las
iniciativa de mejora escolar deben de tener como referente el impacto que consigan en la
mejora de los resultados de los estudiantes.
No obstante, como sefala Bolivar (2004:113),

“...el asunto es complejo porque, desde un modelo que mantenga la dinamica entre

niveles, el buen hacer docente en el aula no se mantiene sin una coherencia horizontal
acorde en el centro, y éste sin una politica que incite y apoye”
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Cabe asi obviar politicas que tan solo inciden en un solo referente, por valiosas que sean, y
considerar que los cambios no solo son estructurales sino, y sobre todo, culturales. Asi,
paralelamente a los procesos combinados de presion y apoyo de arriba-abajo (politica
educativa definida) y de abajo-arriba (iniciativas desde los centros educativos), cabe
promover una recomposicion horizontal que incida en las concepciones y practicas de todos
los implicados en la mejora escolar.

Unir eficacia y mejora también es la opcion deseable para Stoll y Fink, que especifican un
modelo que sintetiza ambas propuestas (grafico 4 ).

Grafico 4: Un modelo que une la eficacia y la mejora de la escuela (Stoll y Fink (1999: 286)
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Desde una perspectiva similar a la desarrollada, Rivera y Guerra (2004), citando a Rodriguez
Romero (1997), cita tres perspectivas y discursos sobre el cambio que han tenido influencia
en las comunidades educativas:

El de la excelencia, que busca niveles altos de calidad en el desempefio de los estudiantes.
El nivel educativo se define de tres maneras. La mas usual lo relaciona con los rendimientos
en materias instrumentales; otras, lo vinculan con las soluciones que la educacion da a las
demandas de la economia y lo asocian con la existencia o no de niveles de comportamientos
sociales indeseables. Se trasladan asi al campo educativo las preocupaciones productivistas,
identificando la idea de excelencia con la de progreso y productividad.

Algunos de los efectos de este planteamiento ha sido la disminucion de la implicacion del
Estado en la educacion y la contradiccién entre la potenciacion de la libre eleccion de centros
y la necesidad de establecer exdmenes nacionales estandarizados.

El discurso de la reestructuracién, o segunda ola en USA, se vincula mas con la busqueda de
cambios en las practicas y en las organizaciones, sin que desaparezcan los controles sobre
la educacién. Supone una mayor preocupacion por las formas de ensefiar y aprender en las
escuelas, la rendicion de cuentas ante los “clientes” y la formacién entendida como
mecanismos de profesionalizacion.

La problematica de este enfoque la resume siguiendo a Elmore la siguiente cita:

“ ..detras de los cambios educativos puede estarse invocando tanto la competitividad
econdémica como la justicia social y la equidad, a la descentralizaciéon centralizada, al
aumento del poder de decision sobre los recursos cuando al mismo tiempo se recorta el
presupuesto educativo” (Rivera y Guerra, 2004:55)

Por ultimo, la perspectiva del cambio educativo como politicas culturales, impulsada por la
llamada pedagogia critica, surge de la convergencia entre posturas politicas y culturales. Se
entienden aqui las practicas educativas como producciones culturales constitutivas de un
orden social establecido al interior del sistema educativo.

Aunque no existe un acuerdo unanime sobre sus recurso teoricos y sus categorias de
analisis, una de las principales preocupaciones de este enfoque es la posibilidad
emancipatoria del cambio o lo que podriamos llamar su potencial como elemento de
transformacion social.

El reto que se plantea es el articular los analisis globales sobre las relaciones entre
conocimiento y poder con las innovaciones contextuales.

Desde este punto de vista, los factores que inciden en los centros educativos no pueden
separarse de los considerados propios de una educacion de calidad y de hecho se
interrelacionan. Valga al respecto, tan sélo mencionar los diez factores que para una
educacioén de calidad para todos en el siglo XXI menciona Braslavsky (2004):

o Elfoco en la pertinencia personal y social.

e La conviccion, la estima y la autoestima de los involucrados.

o Lafortaleza ética y profesional de los maestros maestros y profesores.
e La capacidad de conduccion de los directores e inspectores.

o Eltrabajo en equipo dentro de la escuela y los sistemas educativos.

e Las alianzas entre las escuelas y los otros agentes educativos.

e El curriculo en todos sus niveles.
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e La cantidad, calidad y disponibilidad de materiales educativos.
e La pluralidad y calidad de las didacticas.

e Los minimos materiales y los incentivos socioecondmicos y culturales.

Concluyendo, podemos asumir con Lépez y Sanchez (2000) y Lopez y otros (2003: 343) que
existe un importante y significativo consenso sobre dos conclusiones importantes:

“la necesidad de completar la transicion desde los modelos de implantacion del cambio
a los modelos de desarrollo, asi como pasar del énfasis en las estrategias al énfasis en
las condiciones internas de los centros entendidos como unidades del cambio”

B.- La tipologia de los cambios a promover.

Los cambios a impulsar e implementar son de diferente envergadura, mas o menos
complejos y resultan mas o menos dificiles de implantar. En definitiva, hay varios tipos de
cambio.

Kreitner y Kinicki (1996, 621), por ejemplo, presentan una tipologia del cambio que resulta
sencilla, distinguiendo tres tipos segun el grado de complejidad, coste, incertidumbre o
resistencia potencial que el cambio comporta:

o El primero es el cambio adaptativo, que resulta ser el mas sencillo, de poco coste y
que suscita escasas resistencias. Los autores lo definen como “volver a introducir una
practica ya conocida”.

Asi, la regulacién legal del sistema de evaluacion vigente en toda la Educacion
Secundaria actual implanta algunas propuestas sobre la Sesién de evaluacion
presidida por el Tutor. Este cambio, en realidad, no supone otra cosa que revitalizar y
actualizar un instrumento evaluador que se habia introducido con la reforma de la Ley
General de Educacion en 1970. Estamos, pues, ante un “cambio adaptativo”.

e El segundo tipo es el cambio innovador, que los autores sitian en el nivel medio de
complejidad, costes o incertidumbre. Consiste en la introduccion, propiamente dicha,
de una practica nueva en la organizacién. Por ejemplo, la introduccion de créditos en
los planes de estudios supuso un cambio que obligd a reestructurar numerosos
aspectos organizativos de los centros y de la vida, incluso familiar, de los profesores.

e EIl tercer tipo, de maxima complejidad, incertidumbre en los usuarios y que
generalmente produce mayores resistencias, es el “cambio radicalmente innovador’ o
introduccidon de una practica nueva y compleja en la organizacién. La creacion de
nuevos planes de estudios adaptados al Espacio Europeo de Educacién Superior
entraria en esta categoria.

Bolman y Deal (1995, 371), por su parte, establecen una tipologia mas sofisticada. A cada
una de las perspectivas epistemolégicas o paradigmas (Lorenzo Delgado, 1995) de la ciencia
de la Organizacién corresponde una vision o tipo de cambio. Es posible, por tanto, hablar de
un tipo de cambio para la perspectiva de los recursos humanos, otro para la vision
estructural, otro para corriente politica y otro para la interpretativo-simbdlica, segun estos
autores, quienes caracterizan cada uno de ellos en el cuadro 7.

Recursos humanos:
El cambio hace que la gente se sienta incompetente, necesitada y sin poder.
Es esencial desarrollar nuevas habilidades, crear nuevas oportunidades
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compromiso y proveer apoyo psicolégico.

Estructural:

ellas.

El cambio altera la claridad y estabilidad de los roles y relaciones, creando confusién y caos. Ello rg
que se tome muy en cuenta la renegociacion de los patrones y de las politicas formales y la congruenci

Politico:

diferencias.

El cambio genera conflicto y crea ganadores y perdedores. Suavizar o evitar esos problemas escor
conflictos. Una gerencia eficaz del cambio debe crear oportunidades (escenarios) para que se negog

Simbdlico:

heridas existenciales requieren una curacién simbdlica.

El cambio genera pérdidas de propdsito y significado. La gente crea vinculos con los simbolog
actividades simbdlicas. Cuando estos vinculos son muy fuertes, le es muy dificil desprenderse de ellq

Cuadro 7. Caracteristicas del cambio organizacional
C.- Los obstaculos y los condicionantes institucionales al cambio.

Con bastante frecuencia se ha considerado a la escuela, y por extension a la universidad,
como una institucion conservadora, poco proclive a los cambios desde dentro. Ademas,
muchos profesores piensan que las reformas y los cambios se suceden, a nivel oficial, con
demasiada rapidez, que cada gobierno quiere hacer su reforma y que a cada una de ellas, en
seguida, le sucede la contrarreforma correspondiente. Pocas veces, en definitiva, el cambio
cala realmente en los individuos, a nivel de actitudes y conductas, y en las organizaciones a
nivel de la cultura que en ellas se vive y se respira. Son muchos los obstaculos,
condicionantes y resistencias al cambio. (Armengol, 2001)

Las resistencias a los cambios pueden manifestarse de forma abierta e inmediata: quejas,
amenazas, oposicion frontal...; de forma implicita: pérdida de motivacion, aumento en los
errores absentismo injustificado..., o de forma diferida incluso semanas, meses y anos
después del proceso de cambio.

Robins (1996) sefala, como mas importante, las fuertes resistencias individuales vy
organizacionales que aparecen en el grafico 5.

Grafico 5: Resistencias al cambio
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Desde el miedo a ser reducida la ndmina (factores econdémicos) hasta percibir el cambio
como una auténtica amenaza vital, puede encontrarse una extensa gama de dificultades en el
analisis de Robins.

Zabalza (1996) ha aplicado este tipo de reflexiones a las instituciones educativas,
diferenciando obstaculos de cuatro tipos:

1.- Formales, como la rigidez formal excesiva de la estructura organizativa de los
centros, la burocratizacién de la comunicacion, la excesiva jerarquizacion de
funciones, las carencias de espacios y de tiempo, etc.

2.- Curriculares, como puede ser la falta de vinculacién de la innovacion con el proyecto
educativo global del centro, respondiendo a iniciativas dispersas y descoordinadas o
a visiones no compartidas por los miembros de la comunidad educativa.

3.- Dinédmicos o vinculadas a los procesos mismos de innovacion como puede ser el
tipo y el grado de liderazgo desarrollado por el equipo directivo.

4.- Culturales, desde el momento en que sélo hay auténtico cambio cuando una mejora
pasa a integrar los valores y significados de la cultura propia del centro. Lo demas
son simples cambios cosméticos.

Ahora bien, todos los elementos sehnalados u otros que se podrian considerar no deben
analizarse como factores aislados. La intensidad, extensién y direccionalidad con la que cada
uno aparece se entrecruza con las de otros en un marco mas amplio y complejo que es el
ciclo o etapa de la evolucion que en ese momento tenga la organizacion. Porque las
organizaciones, como todo lo viviente, tienen una vida que se desarrolla en ciclos que van
desde el nacimiento hasta la muerte (Gomez Pallete, 1995). EI cambio organizativo no puede
analizarse ni entenderse fuera de este marco contextual mas amplio.

En general, el cuadro 8 (Kreitner y Kinicki,1996, 561) puede ser una reconstruccion aceptable
de las caracteristicas de cada fase en la que los directivos deben contextualizar cualquier

factor del cambio.

Caracteristicas

Etapa 1:
comienzo

Etapa 2:
Alto
crecimiento

Etapa 3:
madurez

Declive

Tipo de estructura
Organizativa

Procesamiento y
Planificacion de la
Comunicacion

Método de toma de
decisiones

Tasa de crecimiento
de la organizacion
Edad y tamafio de la
organizacion

Sin estructura formal

Informal
Cara a cara
Escasa planificaciéon

Juicio individual
Empresarial

Inconsistente, pero
mejorando
Joven y pequefia

Centralizada
Formal

Presupuestos
Medianamente
Formales

Gestion profesional
Herramientas
analiticas

Rapido crecimiento
positivo

Mas grande y mas
madura

Descentralizada
Formal

Muy formal
Planes quinquenales
Normas y
reglamentos

Gestion profesional
Negociacion

Se ralentiza o declina
el crecimiento
La mas grande o en
ocasiones grande y la
mas madura

Rigida, demasiado
Personal directivo,
demasiado compleja.

Desplome de la
comunicacién
Adhesién ciega a la
“férmula del éxito”

Enfasis en la forma y
no en la sustancia.
Politica de
autojustificacion
Declive

Edad variable y
contraccion
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Cuadro 8: Etapas del ciclo de vida de la organizacion

Cabe senalar, por ultimo, que las resistencias no deben considerarse siempre como
negativas. Pueden ser incluso positivas cuando el proceso de cambio que se
pretende no beneficia a todos los estudiantes, perjudica de una manera significativa a
los menos preparados o incide de manera negativa en las personas.

1.3.2. El cambio como cambio cultural.

Los procesos de cambio han sido ampliamente descritos en la literatura; sin embargo,
conviene ligarlos a procesos culturales si queremos que sean exitosos. Las instituciones que
favorecen una cultura de cambio suelen afrontar mejor que el resto de las instituciones las
turbulencias que conlleva el cambio, al entenderlas mas como efectos secundarios de
procesos de desarrollo considerados como deseables.

El modelo de Hopkins (1996) liga el proceso de cambio con la cultura. Las prioridades que
una institucion considera son las que le conducen a decidir una estrategia determinada, que
provoca ciertas turbulencias y que empuja a los actores a aplicar unas determinadas
respuestas para hacer frente a la desestabilizacién que se produce y que a su vez provoca un
cambio en el plano cultural.

p =———p»EFE ———>T >R P

PRIORIDADES —+ESTRATEGIA —pp»| TURBULENCIAS | —Jp» RESPUESTAS —’{»CULTURA

Grafico 6 : El circulo virtuoso del cambio segun Hopkins

De todas formas, el modelo no es tan simple, si consideramos, por ejemplo, que ni las
turbulencias son todas predecibles ni las respuestas emitidas siempre son las adecuadas y
también hay dificultad para controlar con detalle el cambio cultural. Podemos encontrarnos,
asimismo, que los actores no comparten al principio un minimo de ideas en cuanto a las
prioridades y enfoques, recordando, al respecto, la idea de mapas estratégicos
(aproximaciones que orientan la accion) que proponen Fullan y Miles (1992).

“‘Es indispensable que los actores colectivos construyan este tipo de mapas
estratégicos para las vias de cambio y las distintas etapas proyectadas, asi como para
las finalidades y los indices de cambio, de los ambitos en que los efectos deberian
poder ser constatados. Estos mapas estratégicos, que se constituyen a partir de ideas y
acuerdos a menudo negociados con aspereza, son las condiciones iniciales para un
cambio coherente. Sin embargo, ni el significado del cambio, ni la “visén” del estado
pretendido pueden conocerse al completo con antelacion” (Gather, 2004: 102)

Todas estas circunstancias remarcan la idea de que los cambios precisan de mucho tiempo
para producir efectos y que la secuencia de accién se debe de repetir muchas veces hasta
lograr que las diferentes partes y fases encajen entre si (Gather, 2004:101).

Se plantea, no obstante, la necesidad de promover cambios que eviten modelos
endogamicos y mecanicistas incapaces de adaptarse a las cambiantes exigencias del
entorno. En este sentido, se trata de romper el dilema siempre presente entre la “légica
instrumental” relacionada con la adaptacion a las normas existentes y la “légica existencial”,
relacionada con las demandas de la experiencia real.
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Promover una cultura de cambio supone entrar en la dinamica propuesta y establecer
mecanismos que favorezcan la evolucion deseada; supone evitar algunos de los extremos
que podemos plantear a partir de las aportaciones de Gather (2004:89-90):

Cultura conservadora (“todo va bien”) “versus” cultura de la posibilidad ( “por
qué no probar”).

Cultura de la utopia “versus” cultura del realismo.

Cultura uniformadora “versus” culturas diversas

Cultura de la estabilidad “versus” cultura del cambio
Cultura de lo dogmatico“versus” cultura de la cuestionable
Cultura de la informacion “versus” cultura del conocimiento
Cultura de la teoria “versus” cultura de la practica

Cultura interna “versus” cultura externa

Cultura individual “versus” cultura del trabajo colectivo

Cultura de la simplicidad “versus” cultura de la complejidad

Segun cuales sean las opciones seleccionadas, la cultura actia como un filtro que mas que
favorecer tiende a imposibilitar el cambio. Se trata de considerar las opciones y las
posibilidades de combinarlas, evitando enfrentamientos directos con el “ndcleo solido” de la
cultura institucional. No olvidemos que una de las funciones que cumple la cultura es

“estrechar abanico de interpretaciones individuales, finalidades y contenidos, lo cual
confiere una identidad localizable, por ejemplo, una orientacion dominante en cuanto al
saber o el saber estar, o en cuanto a las tecnologias, las lenguas, las ciencias puras o
las ciencias humanas, como principios basicos de la cultura moderna” (Gather, 2004:

95)

Desde este punto de vista, es importante que los procesos de cambio presten especial
atencion al conocimiento, difusién y asuncion de la cultura nueva que se quiere impulsar. Al
respecto, y vinculandose con los procesos de mejora y eficiencia, puede ser de interés el
modelo de Stoll y Fink (grafico 6) que partiendo del modelo de Rosenholtz (1989) situia ambas
perspectivas en la orbita cultural.

MEJORA DETERIORO
Institucion en Institucion a
EFICACIA Movimiento ritmo normal

INEFICACIA

Institucion en Institucion en
pleno combate proceso de hundimiento

Grafico 6: Tipologias de escuela en funcidon de la cultura y la eficacia (adaptacién de Stoll,

1996:85)
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Es propio de las instituciones en movimiento la cultura profesional de alto nivel, orientada
hacia la regulacién constante y un desarrollo de la calidad. Conocedoras de la direccién que
desean y con herramientas y competencias necesarias para conseguirlo, combinan
adecuadamente la perspectiva de los resultados y de los procesos.

“‘Aun asi, la perspectiva del movimiento nos lleva a suponer que estas mismas escuelas
no mantienen un nivel 6ptimo de eficacia. Sin embargo, destacan entre otro tipo de
escuelas por la manera en que se han construido una cultura, un nucleo sélido, lo
bastante para soportar un replanteamiento permanente y suficientemente flexible par a
soportar las adaptaciones necesarias sin miedo a sufrir una crisis de identidad’.
(Gather, 2004: 98)

El modelo presenta una vision dinamica y por ello, aunque se habla de “tipos ideales” no se
pueden asociar con un modelo de cultura clara y definida que corresponderia mas bien al
substrato que apoya cada una de las diferentes opciones.

De todas formas, y dado el caracter complejo, confuso y difuso de las instituciones
universitarias, la cultura profesional subyacente adecuada debe identificarse con altos rasgos
de flexibilidad y de implicacién constante en la mejora de las practicas formativas.

1.3.3.- La cultura como soporte del cambio

Las metodologias naturalistas y etnograficas usadas en el estudio de las instituciones
formativas de calidad ha evidenciado la necesidad de atender a situaciones particulares y la
preocupacion por entender el soporte que relaciona los diferentes aspectos de la realidad.
Surgen asi las referencias a la “cultura comun” que esta presente y es referenciada como
conglomerante de la accion institucional.

Se percibe en los estudios sobre organizaciones que cambian, aunque no se mencione, el
desarrollo de un ambiente que planea sobre las diferentes actuaciones de la institucion y les
da coherencia. El énfasis puesto en los procesos de ensefianza-aprendizaje marca una linea
de accion que impregna toda la actividad: los responsables académicos son lideres
instruccionales, los profesores ven la ensefianza como su tarea principal, hay un programa
formativo bien delimitado, los estudiantes obtienen buenos rendimientos, su progreso es
valorado constantemente y la atmosfera de la institucion gira en torno a las expectativas de
aprendizaje.

Esta visibn comun sobre la actividad a desarrollar supone compartir percepciones vy
expectativas y hace referencia a la existencia de una cultura comun, que se expresa de
formas muy diferentes. La cultura se concreta, mantiene y expresa mediante simbolos,
gestos, expresiones, etc., 0, mas exactamente, a través del significado que esos simbolos
contienen.

La importancia de una cultura comun como soporte del cambio es asumida de manera
unanime y se evidencia a partir de aportaciones que como la motivacion y los logros de cada
estudiante se hallan profundamente afectados por la cultura o el clima peculiar de cada
institucion.

La existencia de una cultura comun reconoce la personalidad propia a las organizaciones y
rompe la idea de uniformidad que acompafa a enfoques positivistas. De hecho, asume la
singularidad como un valor que debe tenerse en cuenta en cualquier analisis sobre los
propésitos y funcionamiento de las organizaciones.
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Se trata de identificar a los miembros de la organizacién con el proyecto institucional, de
compartir su estrategia de trabajo, de implicarse en su consecucion y de sentir la necesidad
de evaluar las actuaciones para ver si la mejora se da en la direccion sefialada.

La potenciacion de una cultura peculiar y consolidada permite orientar las acciones
individuales y colectivas, movilizando una buena parte del potencial personal y profesional de
los componentes de la organizacion. EI cambio apoyado en una cultura consecuente es el
mas eficaz y duradero, aunque, sin ninguna duda, es el mas dificil de conseguir.

Y esto es particularmente importante en organizaciones educativas donde la estructura, como
entramado de normas y roles, es débil. Se precisa aqui fundamentalmente de una cultura
fuerte que sea capaz de mantener y cohesionar a las partes, de dar seguridad a sus
miembros y de garantizar referencias de accion.

1.4. Cambiar la cultura para cambiar la universidad

Asumiendo que la base del cambio es la cultura, s6lo se conseguira cambiar la
universidad si se incide, entre otras cuestiones, en el cambio cultural.

1.4.1.- Docencia, trabajo en equipo y evaluaciéon como referentes para la mejora

La aproximacion a la naturaleza de los problemas pedagdégicos que subyace en las anteriores
aportaciones enlaza claramente con la reivindicacion de una ensefianza como practica
reflexiva y con la existencia de docentes estratégicos capaces de identificar situaciones,
analizarlas y adoptar las acciones flexibles mas adecuadas para solucionarlos

El proceso de reflexiéon puede tener incluso una amplitud que desborda el proceso de
ensefanza-aprendizaje. Asi, Escotet (1995) habla claramente de la universidad para la
reflexion en la accién, que tiene entre sus politicas la reflexién anticipada sobre los problemas
sociales y profesionales, la formacion centrada en el sujeto que aprende, la formacion
orientada a aprender a aprender y seguir aprendiendo y una reflexion para el necesario
aporte estético en la cultura.

Reconocer en esta linea el papel estratégico de la docencia supone una alta implicacion
institucional. Asi, los problemas del aula no son sdlo del profesor sino que forman parte
habitual de las preocupaciones y prioridades institucionales. Algunas de las conclusiones
generales del Primer Congreso de Docencia Universitaria (Barcelona, 2000) insisten en este
aspecto cuando sefalan:

» Las universidades de prestigio reconocido lo son tanto por el nivel de su investigacion
como por la calidad de la docencia que imparten.

» Los procesos de innovacion y cambio deben plantearse desde una perspectiva global
que tenga en cuenta tanto los problemas intrinsecos de la docencia como los marcos
condicionantes en los que se desarrollé. Desde este punto de vista, no podra haber
una buena formacion si no hay una buena docencia y esta no sera posible si no se
modifican las condiciones en las que se desenvuelve.

» El desarrollo e implantacion de las propuestas que a modo de ejemplo se han

presentado soélo sera posible en el marco de una nueva cultura docente, que
implique en las tareas de ensefanza-aprendizaje y de manera colaborativa al
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profesorado, al alumnado, al personal de administracion y servicios y a las
autoridades. Mas que un problema de medios, se trata de un cambio de actitud
coherente con formas de actuar que asumen los principios de responsabilidad,
compromiso y colaboracion.

El compromiso con la docencia justifica para nosotros actuaciones como las siguientes:

e Medidas estructurales: itinerarios formativos, convocatorias sobre docencia e
innovacion, reuniones cientificas, difusion de experiencias, creacion de materiales
sobre formato y/o contenido de la docencia, desar rollo de centros especificos
(acreditacion, documentacion,..), evaluacién de la docencia, incentivacién de la
buena docencia, reconocimiento institucional de la innovacidon docente, intercambio
de profesores, apoyo continuado al profesorado en las clases, etc.

o Medidas didactico-organizativas: reformulacion de programas, ajuste de docentes a
sus posibilidades como ensefiantes, potenciacion de departamentos y equipos,
organizacién de tutorias, clarificacion de competencias docentes entre facultades,
departamentos vy titulaciones, asesoramientos especificos, etc.

o Medidas diferenciales, dirigidas al profesorado novel, al implicado en practicas, al
profesorado de primero, al profesorado experimentado,...

Se trata de combinar adecuadamente los cambios estructurales, los cambios de practicas y
una nueva concepcion mental y cultural. EI Seminario celebrado en Barcelona (23 de junio
del 2001) entre los ICEs de la U. Autbnoma, Barcelona y Politécnica de Catalufia también
resalta asi la necesidad de analizar la relacién estrecha entre la ordenacidon académica, la
innovacion, la evaluacién y la formacion.

La aplicacion de las diferentes propuestas de una manera progresiva y muy vinculada a las
unidades responsables de la docencia y contextualizada en ellas, parece algo insoslayable.
Se trata de avanzar en la linea de una nueva cultura docente donde las tareas de ensefiar y
aprender no se dan ni conciben separadamente, implicando de una manera activa al
estudiante.

Progresivamente, se ha de substituir el modelo autocratico y centrado en el profesor por otros
mas respetuosos con los procesos de aprendizaje. En el fondo, es respetar la naturaleza
dialéctica que el proceso de formacion tiene, dando mas importancia a la labor mediadora del
profesor y a la implicacion de los estudiantes que logra que sientan como propios los
objetivos de aprendizaje.

El objetivo ultimo es conseguir que la docencia deje de ser una “carga”, como oficialmente se
denomina en muchas universidades cuando se refieren al compromiso docente del
profesorado, y pase a ser un objetivo prioritario de las instituciones que aspiran a mejorar la
calidad de la formacién que proporcionan. Es preciso, al respecto, el potenciar los mensajes
positivos desde los érganos de gobierno y desde los expertos sobre la importancia de la
docencia

El reto del cambio, que combina acciones formativas, procesos de investigacion y desarrollo
de estructuras de apoyo, exige una mayor apertura a nuevas formas de docencia, un
compromiso con las nuevas tecnologias, un aumento de la capacidad de autocritica individual
y colectiva, mayor autonomia profesional y mayor control social. Exige, también avanzar en el
conocimiento de como los estudiantes nos ven a los profesores, como nos sienten, qué
opiniones tienen, etc.
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De particular importancia para la innovacion nos parece la potenciacion de los equipos de
docentes, como manera se superar la “balcanizacion” de los profesores. Sabemos que el
enfoque individual de la innovacion no suele conseguir cambios efectivos, ya que las
estructuras permanecen, a menudo, intactas, no se transforman, y lo que pretende ser un
elemento dinamizador puede ser visto como una invasidn a la estabilidad y generar
anticuerpos respecto a lo que se pretende. De hecho, se potencia el individualismo y pocas
veces se consigue que se compartan los resultados.

Asumir la dimension colectiva de la innovacion supone, por el contrario, entender la
necesidad de potenciar estructuras organizativas y actuaciones colectivas que permitan
considerar las nuevas demandas y posibiliten, en consecuencia, la difusién de los
planteamientos innovativos. Asi, las estructuras departamentales, que atienden la mejor
organizacién y desarrollo de las materias, deben combinarse con equipos docentes
(comisiones académicas, comisiones de docencia, de titulo, de curso, etc.) que, desde la
titulacion coordinen las aportaciones de los diferentes profesores y profesoras con relacion a
un mismo grupo de estudiantes®.

Por ultimo, nos parece importante mencionar el valor y efectos de la evaluacién. Valor para
orientar el cambio hacia lo definido como deseable; los efectos como modificaciones que
produce sobre el profesional, la organizacién y el ambiente. Cabe considerar la calidad
docente como una hipotesis que se reformula constantemente a partir de la evaluacion
permanente y de la ejecucion de planes de mejora que se revisan continuamente.

1.4.2. La modificacion de la cultura

La busqueda de instituciones formativas de calidad parte de la conviccidén de que es posible
crear, conservar y transformar la cultura, a pesar de que se requieran tiempos largos, para
adecuarla a las nuevas exigencias. Entiende que el hecho de compartir concepciones y
convicciones sobre la ensefianza y el papel de los profesores es fundamental para lograr
acciones coordinadas y de calidad.

La intervencién sobre la cultura no sélo radica en la conviccion sino también en la posibilidad
real de hacerlo. La cultura sélo puede ser descrita e interpretada, entendiendo que es el
resultado de simbolos y significados negociados y compartidos. Nadie crea la cultura, si bien
todos la usan de manera colectiva.

Situandose en una posicion mas moderada, creemos que la cultura se puede modificar, si
bien no sera seguramente el resultado de la actuacién sobre una variable definida. Pensar
asi, seria apoyar enfoques funcionalistas, la manipulacién de determinadas variables
organizativas genera determinados productos, rechazados ampliamente como insuficientes.

El desarrollo de esta cultura comun se apoya en la actuacién de un fuerte liderazgo que
considera los factores de calidad deseables y que dinamiza a la institucion para conseguirlos.
Atiende por otra parte, al efecto y consecuencias que puede tener el desarrollo de culturas
contrarias a la mejora o a los compromisos institucionales.

Es, por tanto, un cambio promovido desde dentro a partir de las propias inquietudes vy
necesidades, sin que ello elimine la posibilidad de contar con ayudas externas. Es también un
cambio que debe partir del analisis de la cultura existente, del estudio de las razones que

3 Podemos pensar también en cambios organizativos que eviten el factor reforzante de la division
disciplinaria que son los departamentos. Asi, podriamos plantear la existencia de equipos
interdisciplinares que desarrollan un programa basado en problemas o casos o equipos que abordan la
formacion a partir de situaciones reales mediante la ensefianza recurrente.
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llevan a su instalacion y a su cambio y de la seleccion de las estrategias mas adecuadas a un
determinado contexto.

Este cambio se hara necesario cuando las exigencias externas cambien, cuando la institucién
obtenga resultados insatisfactorios o cuando se modifiquen algunos de sus elementos
constitutivos (cambio de objetivos, estructuras, sistema relacional o modelos de
funcionamiento.).

En muchas de estas ocasiones se busca dar respuestas adecuadas a partir de un cambio
cultural apoyado en nuevos valores. Los valores compartidos tratan de impulsar las
decisiones organizacionales, sirven como directrices para su ejecucion y ayudan a crear un
entorno favorable al cambio.

Cabe considerar que las culturas basadas en valores ayudan a alinear a los trabajadores con
las instituciones, al aumentar su comprensidén sobre las politicas adoptadas o por adoptar,
guian el comportamiento de los miembros de los equipos de accién y mejoran la proyeccion
interna y externa de la organizacion.

La creaciéon o fomento de una cultura basada en valores se puede realizar a partir de las
cinco etapas que ya senal6é Rosenthal:

1. Defina los propdsitos y los incorpore a sus practicas y decisiones.

2. Comunique los fines y valores, traduciendo los valores en imagenes y narraciones.

3. Actué como modelo y asuma la responsabilidad; esto es, las personas, sobre todo los
mandos intermedios, deben ejemplificar los valores y evitar que la cultura quede en
segundo lugar, detras de la productividad o el rendimiento.

Fomente la identificacion con la identificacién con la institucion.
Inspire a los demas, liderando a partir de convicciones personales y generando
confianza, en coherencia con los valores y propdsitos de la organizacion.

El ciclo de cambio de la cultura también llama la atencion de Lopez Yanez y otros que, a
partir de la propuesta de Lundberg (1985) sintetizan los procesos que acontecen en los
procesos de cambio

Grafico 7: El ciclo de cambio de la cultura (Lopez Yanez y otros, 2003:187)
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Se entiende asi el cambio como un proceso paulatino en el que intervienen circunstancias
internas y externas, que se acompafan de cambios simbdlicos lo suficientemente
significativos como para hacer consciente al colectivo de que la realidad esta cambiando y de
que emerge una nueva cultura

La intervencion sobre la cultura organizacional no puede dejar de olvidar, por otra parte, las
funciones que habitualmente se le otorgan y que hacen referencia a:

a) Definir los limites de la institucién formativa, identificando a sus miembros y
diferenciandolos de otros.

b) Transmitir un sentido de identidad a sus miembros.

c) Facilitar la creacion de compromisos personales con la organizacion, reconciliando
los valores organizacionales y los personales.

d) Modelar actitudes y comportamientos.
e) Incrementar la estabilidad de la organizacion

No habria de olvidar, por ultimo, la existencia de culturas minoritarias 0 no dominantes y las
relaciones que se establecen entre ellas. De hecho, se trata de reconocer las aportaciones de
enfoques criticos que enfatizan en el peligro de la uniformidad que elimina cualquier
posibilidad de manifestar y reproducir los intereses que siempre existen.
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