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CAPITULO 1:

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA'Y
OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION




Capitulo 1. Planteamiento del problemay objetivos de lainvestigacion

1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Los cambios que se estan produciendo a nivel mundial desde hace algun tiempo, tales
como la globalizacion de la economia, la intensificacion de la competencia, la
aceleracion de los cambios tecnol 6gicos, |as crecientes exigencias de los consumidores
o la busgueda de la excelencia en las organizaciones, no han dejado a margen a las

instituciones de educacion superior.

Latemética de la calidad esta presente en la actualidad en varios sistemas de educacion
superior en todo e mundo y los gobiernos muestran interés por el importante papel que
pueden desempefiar 10s sistemas de gestion de la calidad. Aunque la preocupacién por la
calidad en la educacion universitaria no es nueva, €l interés en el ambito empresarial por
los temas de calidad y |a progresiva extension de estos conceptos al sector publico ha
hecho reaparecer con fuerza este tema recientemente en e mundo universitario (Pefia,
1997:207). Asi, como consecuencia de una nueva concepcion de la gestiéon publica, de
la ampliacién de la autonomia de las universidades publicas y de la relativa estabilidad
humana y financiera de éstas en la mayoria de paises desarrollados, parece existir un
acuerdo generalizado de que ha llegado para ellas e momento de la calidad (Keller,
1999).

Actuamente se estén produciendo cambios en las relaciones entre la universidad y las
administraciones publicas que tienen como objetivo mejorar la eficacia de las
ingtituciones. Por una parte, se modifican los criterios para la financiacion de las
universidades con laintroduccion de nuevas formulas y mecanismos, como por ejemplo
los contratos-programa. Por otra parte, los procesos de evaluacion que actualmente
estan en marcha incluyen entre sus objetivos primordiales la rendicion de cuentas
(Mora, 1999:22-23).

Existe ademés una tendencia en varios paises a una mayor orientacion hacia el mercado
por parte de los sistemas universitarios que pone de manifiesto las preferencias de los
clientes o usuarios directos (los estudiantes) e indirectos (los empleadores) vy
proporciona incentivos a las universidades para mejorar la calidad de la ensefianza, la
innovacién en los programas, la productividad académica y los servicios que

proporcionan ala sociedad en general (Williams, 1995; Dill, 1997).
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Las universidades estan implicadas en procesos de evaluacion, en los que se suele
proceder a un autoestudio seguido de una contrastacién externa, cuyo primer objetivo
explicito eslamejora de la calidad de las instituciones. Los procesos de mejora también
se llevan a cabo a través de la implantancion de modelos de direccion estratégica, de
nuevas formas organizativas, de formulas de financiacion ligadas a la calidad o
mediante la adopcién del enfoque de la calidad total (Teeter y Lozier, 1993; Pefia, 1999;
Winter, 1999a).

En e caso espafiol, las universidades se hallan inmersas en la actualidad en un entorno
cada vez més complejo y dinamico. Después del importante crecimiento experimentado
por € sistema universitario en los Ultimos afios, en la actualidad se presentan diversos
retos y problemas a los que se debera dar respuestas tanto desde €l conjunto del sistema

universitario como desde la perspectivainstitucional de cada universidad.

Una de las principal es transformaciones esta rel acionada con los cambios demograficos
y de apertura de la universidad a la sociedad ya que, tras un proceso de masificacion y
de generaizacion de la educacion superior, estamos asistiendo a un proceso de
estancamiento en la entrada de alumnos y a una cierta competencia por los estudiantes
gue van a entrar en la universidad, asi como a la modificacion de los perfiles de los

nuevos alumnos.

Por otra parte, se detecta un cierto cuestionamiento de la funcionalidad y el rendimiento
de las instituciones universitarias, junto con un incremento de las expectativas de la
sociedad respecto a la actuacién y los servicios de las universidades pablicas y una
mayor exigencia de los diferentes usuarios de dichos servicios. Se observa asmismo
una internacionalizacion gradual del sistema universitario y un aumento de la relacién
entre las universidades y muchas organizaciones publicas y privadas (Vildta,
1999:109).

La adaptacion a las actuales exigencias tecnolégicas que requieren de nuevos
contenidos y procedimientos de ensefianza (Solé Parellada y Puiggermanal, 1999:117-
118) junto con la potenciacion de las nuevas tecnologias de la informacion y
comunicacion; la configuracion de un modelo de financiacion universitariay la decision

sobre la inversion econdmica en e sistema universitario; la profesionalizacion de la
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gestion universitariay el fomento de una gestion publica universitaria eficaz, eficiente y
capaz de rendir cuentas a la sociedad (Oroval et a., 2000:24-25); asi como la aparicion
de un nuevo marco juridico universitario son otros factores relevantes a tener en cuenta
en laactualidad.

La universidad se encuentra con la necesidad de hacer frente a las nuevas demandas y
necesidades sociales relacionadas con la calidad del sistema universitario, después de
una etapa que se caracterizé por los objetivos de cantidad y acceso, asi como la
necesidad de potenciar sistemas transparentes de evaluacion y garantia de la calidad.
Las universidades deben hacer compatible su funcion tradicional de productoras y
difusoras de conocimiento cientifico con las presiones por asumir nuevas tareas, atender

nuevos usuarios y utilizar nuevos instrumentos.

Por todo ello, se observa actualmente en la universidad espafiola una preocupacion por
mantener y aumentar la calidad de la docencia, de la investigacion y en general la de
todos los servicios que presta. Las universidades espafiolas, asi como |os gobiernos y
administraciones responsables, han adoptado medidas de cambio y adaptacién a nuevo
entorno. Son de destacar, principalmente, los procesos de evaluacion institucional
introducidos por el Consgjo de Universidades a través del Plan Naciona de Evaluacién
de la Cadidad de las Universidades, la gestion de la calidad mediante la creacion de
vicerrectorados de calidad y/o gabinetes de soporte a proceso de meora, y la

planificacion estratégica de las instituciones universitarias.

Esta preocupacion por los aspectos relacionados con la calidad en las universidades ha
abierto una incipiente linea de estudio en la que se encuadra esta investigacion. Aunque
hay varios enfoques sobre el concepto de la calidad universitaria, que no son
excluyentes sino que hasta cierto punto vienen a ser complementarios, creemos que
existe un enfoque, € de la calidad percibida, directamente vinculado a la calidad
entendida como aptitud para satisfer las necesidades de los usuarios, que se presenta
como verdadera primus inter pares entre todos ellos y que actualmente contribuye de

forma decisiva ala caracterizacion del concepto.

Las universidades suministran servicios como son los propios de la enseflanza 'y de la

investigacion y es precisamente agui donde se dan actualmente los mayores y mas
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significativos cambios de la sociedad contemporanea (Bricall, 2000:9). Consideramos
que la calidad universitaria puede y debe ser evaluada en funcién de lo que opinan sus
clientes o usuarios (internos y externos) y, en general, todos los agentes o participes
implicados en la misma y, por tanto, de forma similar a cdmo se realiza en cualquier

otro servicio.

La actuacion humana da forma a la prestacién del servicio y se convierte en parte
integrante del producto ofrecido al cliente o usuario. De ahi que €l personal académico
constituye un recurso clave ya que tiene un papel destacado en el logro de los objetivos
de la institucion universitaria. El nivel de rendimiento alcanzado en sus actividades
docentes e investigadoras determina en gran medida la experiencia educativa y €
aprendizaje del estudiante y, en general, la contribucion que la universidad realiza a la
sociedad. En este sentido, cabe destacar laimportancia de la motivacion, € compromiso
o la satisfaccion del profesorado universitario en el proceso de mejora de la calidad de

|a ensefianza universitaria.

Asimismo, la mejora de la actividad docente requiere a su vez politicas universitarias
gue contemplen el desarrollo de la organizacion universitaria como un todo. La
asociacion entre calidad de la enseflanza y €l desarrollo del profesorado y €l desarrollo
organizativo supone partir del supuesto gue la ensefianza es una funcion en la que no
solo estan implicados los profesores como individuos sino como miembros de

colectivos docentes.

En definitiva, creemos que la adopcién de un enfoque de calidad percibida, que
considere los puntos de vista de profesores, de estudiantes, y también del persona de
administracion y servicios, constituye una aportacion valiosa e interesante para €l

estudio de la calidad en |a educacion superior.

Sin embargo, la literatura indica que, en € contexto de las universidades, poco se ha
hecho a nivel empirico hasta e momento en cuanto a la medicién de la calidad
percibida del servicio. Esto puede deberse a la fata de una estructura conceptual
consensuada para la gestiéon de la calidad en la educacion, ala novedad del temao alas
diferencias sustanciales en las caracteristicas de la educacion en comparacion con los

sistemas de servicios generales (Owliay Aspinwall, 1996:162).
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Por otra parte, consideramos gque se echan en falta investigaciones rigurosas de como
funcionan las iniciativas de calidad en la universidad y de cudles son sus efectos, con €l
fin de obtener pruebas més concluyentes de la efectividad real de las acciones que se
llevan a cabo para su mejora. En este sentido, esta investigacion aborda diversos
aspectos relacionados con los procesos de evaluacion y mejora de la calidad

universitaria, centrdndose especialmente en € &mbito de la ensefianza.

1.2. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

El objetivo general de la presente investigacion consiste en analizar los principales

factores determinantes de la calidad de la ensefianza universitaria

A continuacion detallamos los objetivos especificos del trabajo, desglosados en cinco

grupos:

Objetivos asociados a la calidad de servicio percibida por los estudiantes en la

ensefianza universitaria.

1. Desarrollar una escala de medida de la calidad de servicio en e ambito de la
ensefianza universitaria, asi como identificar las dimensiones subyacentes que la

conforman.

2. Andlizar las percepciones los estudiantes y determinar como influyen sus
caracteristicas en la importancia atribuida a las dimensiones que integran la

calidad de la ensefianza.

Obijetivos asociados a las actitudes del profesorado y su relacion con la calidad de

la ensefianza universitaria.

3. Estudiar las actitudes del profesorado universitario y explorar posibles

diferencias en funcion de sus caracteristicas.
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4. Andlizar las percepciones del profesorado universitario en relacion con la
calidad de la ensefianza universitariay explorar posibles diferencias en funcion

de sus caracteristicas.

5. Examinar la relacion entre las actitudes del profesorado universitario y su

valoracion de la calidad de |a ensefianza.

Objetivo asociado a la relacion entre las valoraciones de estudiantes y profesores.

6. Comparar las valoraciones de estudiantes y profesores acerca de la calidad de la

ensefianza.

Objetivo asociado a los procesos de evaluacién y mejora de la calidad de la

ensefianza universitaria.

7. Estudiar las caracteristicas de los procesos de elaboracién e implantacion de
objetivos paralamejorade la calidad, asi como de los procesos de evaluacion de

lamisma, que se llevan acabo en varias titulaciones y centros universitarios.

Objetivos asociados a la implantacion de grupos de mejora de la calidad en la

universidad.

8. Andlizar las percepciones de los participantes en grupos de meora en la
universidad acerca de los principios basicos de la calidad total, asi como

examinar larelacion entre dichos principiosy sus actitudes.

9. Determinar los elementos clave que en mayor medida condicionan el éxito de un

proyecto de grupos de mejorao similar en la universidad.

Del examen conjunto de las diferentes partes del trabajo y de la evidencia empirica
obtenida esperamos obtener conclusiones relevantes que contribuyan a disefiar e

implantar lineas de mejora en las actual es estrategias de calidad a nivel universitario.
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1.3. CAMPO TEMATICO

En primer lugar, la orientacion basica de este estudio se enmarca dentro del campo
temético de la Direccién de Empresas, e cual se caracteriza por su gran amplitud y
naturaleza multidisciplinar. Mas concretamente, esta investigacion se basa en las
aportaciones gue provienen especialmente del enfoque actual de la calidad. Aunque €l
estudio de la calidad esta vinculado en sus inicios a &rea de produccién, ha ido
ampliando su incidencia hacia otros dmbitos de la actividad empresarial, dada su
consideracion de variable estratégica relevante susceptible de ser gestionada. En las
Ultimas décadas |os aspectos estratégicos de la calidad han sido reconocidos y puestos
de manifiesto, con lo que se inicia la etapa actual de la Direccion de la Calidad Total.
En este enfoque, el papel de la alta direccion es vital en su desarrollo ya que ahora se
define desde € punto de vista del cliente y esta estrechamente relacionada con la
rentabilidad y los objetivos béasicos de la organizacion. Cabe sefialar que varios autores
consideran gque la calidad total y la Direccién de Empresas tienen aspectos comunes que
permiten fijar un punto de referencia a los tedricos para € desarrollo de su

investigacion.

En segundo lugar, este trabgjo se nutre de los fundamentos téoricos que provienen del
campo temético de la Teoria de la Organizacion, el cual se basa en varias disciplinas
cientificas, entre las que destacamos la Economia, la Sociologia, la Psicologia y la
Ciencia Politica. En términos generales, la Teoria de la Organizacién abarca un gran
nimero de perspectivas que tratan de comprender, explicar y predecir €l
comportamiento de las organizaciones. También se preocupa por €l funcionamiento de
las personas, 10s grupos y la estructura, investigando las repercusiones que todos ellos
producen en e comportamiento de las organizaciones, con el propdsito de aplicar estos
conocimientos para mejorar la eficacia de una organizacion. Los diferentes niveles
basicos de andlisis que pueden adoptarse en las organizaciones son los siguientes:
individuo, grupo, organizacién y grupos de organizaciones. Para poder conocer,
interpretar y mejorar con acierto el funcionamiento de las organizaciones es preciso
poner de manifiesto la estrecha relacion y la necesaria complementariedad de las
perspectivas microorganizativas, que se ocupan de forma preferente del individuo y €l
grupo, y las macroorganizativas, que abordan con caracter prioritario la organizacion y

los grupos de organi zaciones.
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1.4. RELEVANCIA DEL TEMA

Consideramos que la temética de esta investigacion es relevante tanto desde e punto de

vista de la gestion como desde el punto de vista académico.

Por una parte, en las Ultimas décadas la calidad ha adquirido una gran importancia como
estrategia valida para obtener una posicién competitiva ventgjosa, debido a las nuevas
condiciones del entorno en que se desenvuelven las empresas y organizaciones. La
calidad se ha convertido en un factor imprescindible parala continuidad a largo plazo de
la empresa. Esta situacion se ha traducido en un incremento importante del nimero de
organizaciones que han implantado sistemas de calidad total o que han obtenido
certificaciones de calidad. En €l caso de las universidades, la mejora de la calidad de sus
actividades es uno de los retos mas importantes que actualmente deben afrontar todos
los agentes implicados en la educacion superior y, en especial, 10s responsables de su
direccidon y gestion. Asi, en los Ultimos afios la ensefianza universitaria ha sufrido en
nuestro pais cambios importantes, tanto en términos cuantitativos como cualitativos, y
especialmente por la mayor exigencia de calidad y eficacia en la gestion. La
transformacién de la Universidad espafiola ha supuesto un desarrollo cuantitativo que
no siempre ha ido acompafado de un desarrollo paralelo de su calidad. Alcanzado €l
limite previsible de su crecimiento cuantitativo, €l reto actual de la Universidad parece
radicar en un esfuerzo de calidad. Por todo ello, dltimamente se han emprendido
numerosas iniciativas relacionadas con la evaluacion y mejora de la calidad de la
educacion universitaria. Desde principios de los afios noventa se llevan a cabo en las
universidades espafiolas procesos de evaluacion interna 'y externa al hilo del desarrollo
en diversos paises de la Unidén Europea de una serie de sistemas de evaluacion,
vinculados de diferentes formas a las respectivas politicas universitarias de los

gobiernos responsabl es.

Por otra parte, la proliferacion del enfoque de la calidad total también ha generado un
gran interés a nivel académico, como lo demuestran la publicacion de numerosos
trabajos y la consolidacién de revistas especializadas sobre gestién de la calidad.
Aungue la literatura en este campo ha estado tradicionalmente enfocada a la préactica
empresarial, en los Ultimos afios se ha estado trabajando para incorporar y desarrollar la

investigacion en calidad total en el marco de la Direccion de Empresas. Desde mediados
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de los afos noventa, fruto de la aparicion de varios articulos en revistas académicas de
prestigio internacional, se han planteado los desarrollos tedricos necesarios para lograr
avances en lainvestigacion del tema, mas alade los niveles de divulgacion ofrecidos en
diferentes trabajos. Hasta entonces, la mayor parte de las investigaciones se habian
centrado en aspectos técnicos u operativos de la calidad, ligados a la funcion de
produccion, o bien en e estudio de las expectativas y percepciones que € cliente
externo tiene de la calidad de servicio, desde la 6ptica del marketing de servicios. En el
ambito universitario, existen ya publicaciones a nivel internacional que estén enfocadas
al estudio de la calidad en la educacion superior. En nuestro pais han aparecido
recientemente un considerable nimero de articulos, publicaciones y estudios acerca de
la calidad en la universidad, y también es frecuente la realizacion de seminarios y

congresos al respecto.

1.5. ESTRUCTURA DE LA TESIS

En este primer capitulo se ha planteado €l problemay se han establecido los objetivos
de lainvestigacion. Asimismo, hemos apuntado |os campos teméticos en que se inserta

el trabajo asi como larelevancia que tiene a nivel académico y de la gestion.

En el capitulo 2, tomando como marco la Teoria de la Organizacion, se analiza la
universidad como sistema 'y los subsistemas que la componen, las caracteristicas de su
estructura organizativa y de sus procesos de toma de decisiones, |os model os de gestion
universitaria, asi como varios aspectos relacionados con e comportamiento humano

centrados en e profesorado universitario.

El capitulo 3 est4 dedicado en primer lugar a la revision de las diferentes aportaciones
tedricas realizadas en torno a concepto de calidad, a enfoque de la calidad total y ala
calidad de servicio, asi como a la evidencia empirica obtenida hasta el momento en
estos temas. A continuacion, discutimos el concepto de calidad universitaria y la
aplicacion de la calidad total en la universidad, centrando la atencién en el ambito de la

ensefianza universitaria y las investigaciones realizadas sobre calidad de servicio en la
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misma. Finalmente, se describen los aspectos mas relevantes relacionados con la

tematica de la evaluacion de la calidad en las instituciones universitarias.

En € capitulo 4 se presenta el disefio de la investigacion empiricallevada a cabo en este
trabgjo. Esta se compone de diferentes niveles o partes que tienen en comin la
medicién, evaluacion y mejorade la calidad universitaria, especialmente en el ambito de
la ensefianza universitaria, asi como el andlisis de los puntos de vista de los principales
usuarios de la institucion, es decir, estudiantes, profesores y personal de administracion
y servicios. Por una parte, nos centramos en las percepciones de los estudiantes acerca
de la calidad de servicio en la ensefianza que se presta en la titulacién. Por otra, se
exploran las actitudes del profesorado universitario hacia su trabgjo y lainstitucion, asi
como sus percepciones sobre la calidad de la ensefianza. Tomando como unidad de
andlisis la titulacién, también se analizan los procesos que tienen lugar para evaluar y
mejorar la calidad de la ensefianza a este nivel. Por Ultimo, consideramos la perspectiva
de los servicios de apoyo a la comunidad universitaria a través del analisis de un

proyecto de grupos de mejorade la calidad.

El capitulo 5 consiste en la presentacion de |os resultados de la investigacion. En primer
lugar, se andliza la calidad de servicio en la ensefianza universitaria desde € punto de
vista del estudiante y se analizan las caracteristicas que influyen en sus percepciones de
la calidad. En segundo lugar, se investiga acerca de la satisfaccion, autoeficacia y
compromiso del profesorado universitario; asimismo, se exploran las relaciones entre
dichas actitudes y sus percepciones sobre la calidad de la ensefianza, realizandose una
clasificacion del profesorado. Se comparan a continuacion los puntos de vista de
estudiantes y profesores acerca de la calidad de la ensefianza. En cuarto lugar, se
estudian los aspectos més relevantes de |os actuales procesos de evaluacion y mejora de
la calidad de la ensefianza en varias titulaciones. En quinto y dltimo lugar, se analizan
las percepciones de los participantes en grupos de mejora acerca de los principios de la
calidad total, asi como los factores clave que influyen en la implantacion y

sostenimiento de un proyecto de grupos de mejora o similar.

Para finalizar, en €l capitulo 6 se destacan las principales conclusiones del trabagjo y las

mas rel evantes implicaciones para la gestion.
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2.1. LAS UNIVERSIDADES EN EL MARCO DE LA TEORIA DE LA
ORGANIZACION

2.1.1. Consideraciones generales sobre la Teoria de la Organizacion

El mundo de las organizaciones es muy amplio y muy diverso. Aunque son varias las
clasificaciones, en genera se observa la existencia de dos grandes grupos de
organizaciones: las lucrativas y las no lucrativas. Las primeras hacen referencia a
aquellas organizaciones que normalmente conocemos como empresa y que se
caracterizan por la definicion de objetivos basicos en torno a beneficio o valor para los
propietarios. Las organizaciones no lucrativas se caracterizan por tener objetivos
distintos del beneficio econdmico para sus propietarios y que suelen estar relacionados
con laprovision de servicios y/o la contribucién a bienestar publico (Anthony y Y oung,
1988). Este es el caso de la mayor parte de universidades en tanto que organizaciones

sin &nimo de lucro.

En & campo de la Teoria de la Organizacion abundan las teorias para explicar y
predecir como se comportan las organizaciones y las personas en funcién de sus
diferentes estructuras, culturas y contextos. Este pluralismo tedrico viene a reflgjar, por
una parte, un reconocimiento creciente de la complejidad de las organizaciones y, por
otra, un mayor refinamiento de los intereses y preocupaciones de los tedricos de la

organizacion (Astley y Van de Ven, 1983).

Sin embargo, la proliferacion de teorias y enfoques dedicados tanto a estudio de las
organizaciones como de la direccion en general, ha sido definido primero como jungla
(Koontz, 1961) y después como matorral (Pfeffer, 1993). En este sentido, Pfeffer
(1987:1) afirma que los investigadores, |os estudiosos de la Teoria de la Organizacién y
todos los que buscan en ella alguna orientacion acerca de los problemas de la
administracion y la gerencia se enfrentan con una diversidad de variables, perspectivas
y prescripciones. Donaldson (1995) considera que, tras el predominio del enfoque
contingente durante un tiempo, las principales teorias de la organizacion que surgen en
los afos setenta y ochenta (ecologia poblacional, teoria institucional, teoria de la
dependencia de |os recursos y economia de las organizaciones) constituyen paradigmas

en el sentido expresado por Kuhn (1962) y, por tanto, son inconmensurables en cuanto a
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sus postulados y lengugjes. Para Donaldson (1995), esta situacion genera problemas de

aplicacion préctica paralos administradores y gerentes.

A pesar de todo, segin Zulima Fernandez (1999:56) los enfoques que actualmente
prevalecen en este campo se caracterizan por su rigor y capacidad para analizar de
forma concienzuda una amplia variedad de problemas relacionados con € disefio
organizativo. Ademés, algunas teorias son compatibles con otrasy se han desarrollado a
partir de ellas. Se pueden encontrar asimismo similitudes en lo que explican o predicen,
en los aspectos de la organizacién que consideran importantes, en sus supuestos sobre

las organizaciones y en las metodol ogias utilizadas.

Han sido varios los marcos conceptuales desarrollados para estudiar las diferentes
perspectivas de la Teoria de la Organizacién. En éstos no se estudia un modelo Unico y
simple, sino mas bien una variedad de planteamientos que mantienen un fuerte parecido.
Entre los mas destacados podemos encontrar los planteados por Astley y Van de Ven
(1983), Pfeffer (1987) y Scott (1992).

A continuacidn nos centraremos en discutir aquellas aportaciones que han tenido un
mayor grado de tratamiento en la literatura relacionada con e estudio de las
universidades como tipos particulares de organizaciones. Haremos referencia en

concreto alateoriade sistemasy alateoria contingencial.

2.1.2. Las universidades como sistemas débilmente acoplados

La teoria de sistemas o0 escuela sistémica aplicada a estudio de las organizaciones
consiste en considerar a la organizacion como un sistema o conjunto de elementos que
se encuentran en interaccion (Bertalanffy, 1976). La naturadeza compleja de las
estructuras y relaciones entre los diferentes miembros de una universidad dificulta el
estudio de estas instituciones, pero este inconveniente se puede superar en parte s las
conceptuamos como sistemas. Kast y Rosenzweig (1973) definen un sistema como un
todo organizado que tiene dos 0 més partes interdependientes (subsistemas) y esta
separado de su entorno por una frontera. Para comprender |a naturaleza de los sistemas,

es necesario definir los dos elementos siguientes (Katz y Kahn, 1978):
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= En primer lugar, nos encontramos con diferentes componentes que interacttan en e
sistema. Los componentes del sistema universidad no son elementos smples y
claramente identificables, sino mas bien dos subsistemas complgjos. @) el subsistema
técnico, formado por los elementos del sistema (profesores, jefes de departamento,
laboratorios de investigacion, etc.) que transforman los inputs del entorno
(estudiantes, recursos financieros, textos, etc.) en outputs que se devuelven a dicho
entorno (licenciados, conocimiento, servicio a la sociedad, etc.); y b) el subsistema
administrativo, integrado por aquellos elementos que ayudan a coordinar y dirigir las
actividades de la institucion (decanos, gerentes, jefes de departamento, normativas,
presupuestos, etc.). Como se puede apreciar, estos dos sistemas comparten algunos

elementos comunesy, por lo tanto, interactlan y se influyen mutuamente.

» El segundo elemento de un sistema son las fronteras que lo delimitan del
suprasistema mayor del cua forma parte. Mientras que en algunos sistemas las
fronteras son relativamente faciles de definir, en otros mas compleos, como las
universidades, ésta no es una tarea facil. Puesto que los sistemas son de naturaleza
jerarquica, en larealidad nos encontramos con sistemas de menor tamafio que, a su

vez, forman parte de otros sistemas superiores.

El andlisis del funcionamiento de los sistemas requiere el reconocimiento de la
naturaleza cerrada o abierta de los mismos. Los sistemas cerrados estén aislados de su
entorno mientras que |os sistemas abiertos se encuentran en permanente interaccién con
el mismo. Las fronteras en un sistema abierto como la universidad son relativamente
permeables y es probable que ocurran interacciones entre el entorno y los elementos del
sistema.

A fin de comprender como interacttan entre si los diferentes subsistemas y elementos
de un sistema, cabe analizar qué nivel de conexion o acoplamiento existe entre ellos. La
utilidad que ofrece este planteamiento radica en la propuesta de que muchos sistemas
complegos se pueden descomponer en subsistemas estables, siendo éstos |os elementos
cruciales de cualquier organizacion. De estaforma, laidea del acoplamiento da acceso a
los investigadores a una de las formas mas poderosas de hablar de la complgjidad
organizativa (Weick, 1976).
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El término acomplamiento aparece por primera vez en el campo de la Teoria de la
Organizacion en e trabgjo de Glassman (1973) y es sinbnimo de paabras como
conexion, vinculo o interdependencia (Weick, 1976). Ahora bien, el acoplamiento entre
dos subsistemas puede ser fuerte o débil, y diremos que estamos en presencia de un
acoplamiento fuerte cuando existen relaciones directas y previsibles, es decir, cuando
los cambios en un elemento provocan siempre los mismos cambios reactivos en los
otros. Asi, los sistemas fuertemente acoplados son de naturaleza determinista, puesto
gue se puede predecir con exactitud su estado futuro conociendo el estado actual y las
fuerzas que intervendrdn en ellos (Ashby, 1956, en Birnbaum [1988]). Este

acoplamiento es tipico de los llamados sistemas mecanicos.

Por e contrario, existira un acoplamiento déebil cuando las interrelaciones entre los
elementos del sistema son mas complejasy sus efectos son imprevisibles. Weick (1976)
utiliza el término acoplamiento débil para referirse a las conexiones entre los
subsistemas organizativos que pueden ser infrecuentes, estar circunscritas, ser débiles en
sus efectos mutuos, no importantes o de respuesta lenta. En una situacion de
acoplamiento débil, los elementos del sistema no han dejado de ser reactivos entre ellos,
pero conservan sus propias identidades y cierta separacion légica. Los sistemas
débilmente acoplados son de naturaleza probabilistica, puesto que nunca se puede
predecir con certeza las consecuencias futuras de determinados cambios o decisiones
actuales. Para Weick (1976), el acoplamiento débil también lleva connotaciones de no
permanencia, no disolubilidad y caracter técito, siendo todas ellas propiedades
potencialmente cruciales del aglutinante que mantiene unidas a las organizaciones. De
acuerdo con lo expuesto, € acoplamiento débil es mas propio de los sistemas sociales,
donde no solo hay discontinuidades en la forma en que estan conectadas las partes, sino
gue las propias partes (participantes) tienen intenciones, preconcepciones y deseos que

cambian alo largo del tiempo.

El acoplamiento débil ha sido utilizado a menudo para describir situaciones de
ineficiencia o de liderazgo confuso y como un motivo que justifica e cambio
organizativo (Birnbaum, 1988). Para Lutz (1982), s € acoplamiento fuese mas fuerte,
las instituciones encontrarian més facil la comunicacion, la prediccion, el control de los
procesos y € logro de sus objetivos. Pero el acoplamiento débil no debe considerarse

como prueba de una patologia organizativa o de la ineficacia administrativa en su
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identificacion y correcién, sind mas bien como un mecanismo adaptativo esencial para
la supervivencia de un sistema abierto (Weick, 1976). Entre las principales
caracteristicas que presentan los sistemas débilmente acoplados respecto a los

fuertemente acoplados, Weick (1976) discute |as siguientes:

= Al tener elementos organizativos parcialmente independientes y especializados,
estos sistemas son més sensibles a los cambios y necesidades detectados en el

entorno.

= Al mantenerse la identidad, unicidad y separacion de los elementos, es posible
disefar y retener potencialmente un mayor nimero de soluciones novedosas que
permitan la adaptacion de lainstitucion a los cambios del entorno. Pero esta misma
estructura, a estar débilmente acoplada, también puede obstaculizar la difusion

internay externa de estas soluciones.

= El acoplamiento débil hace posible e desarrollo de subsistemas capaces de
responder independientemente a las demandas inconscientes que plantea e entorno.
Si seinsistiese en un acoplamiento fuerte entre los subsistemas de lainstitucion y los
del entorno, las organizaciones educativas se “congelarian” internamente; serian
incapaces de responder a ningin estimulo del entorno o se autodestruirian en el
intento imposible de responder simultineamente a estimulos mutuamente

incompatibles.

= S una parte del sistema no funciona adecuadamente, se puede aislar sin que €ello
afecte a las restantes partes de la organizacion. No obstante, su “reparacion” puede
encontrarse con serias dificultades. Asi por gemplo, aunque los responsables
académicos tengan conocimiento de la existencia de importantes deficiencias en la
imparticion de una asignatura, una serie de influencias internas y externas pueden

impedir la solucién del problemaidentificado.

» Puesto que gran parte de lo que sucede dentro de las organizaciones educativas,
como sistemas débilmente acoplados que son, se define y valida fuera de sus
fronteras, se requiere coordinacién Unicamente en determinados aspectos

especificos, como por ejemplo la asignacion de presupuestos y de profesorado. Esto

17



Capitulo 2. Launiversidad en el marco de la Teoriade la Organizacién

genera menos conflictos y menos inconsistencias entre las actividades, lo cual

reduce también |os costes de coordinacion.

2.1.3. Los subsistemas entorno y tecnolégico de las universidades

De acuerdo con lo expuesto, la universidad puede ser considerada como un sistema
integrado por |os tres subsistemas siguientes. € entorno, €l subsistema tecnolégico y €l
subsistema administrativo (Birnbaum, 1988; Alamo, 1995). Un aspecto importante a
determinar radica en conocer como estén acoplados estos subsistemas, porque €l modelo
de acoplamiento débil o fuerte serd o que nos permita definir la organizacion y

direccién de lainstitucion.

La teoria de las contingencias o enfoque contingente aplicado a estudio de las
organizaciones es una concrecion de la teoria general de sistemas. Este enfoque
pretende establecer las principales interrelaciones que existen entre una organizacion,
sus componentes y el medio en que se inscribe, para asi llegar a proponer disefios

organizativos acordes con cada situacion o contingencia (Zulima Fernandez, 1986:467).

Ante unas contingencias determinadas de entorno o de tecnologia, algunas formas de
organizar demuestran ser mas eficaces que otras. Estos dos elementos plantean el mayor
grado de incertidumbre para una organizacion y son precisamente las diferencias en
estas dimensiones las que conducen a las diferencias en las organizaciones (Thompson,
1967). Por tanto, las caracteristicas particulares de los entornos y de los subsistemas
tecnolégicos de las universidades son los factores que determinan las estructuras
organizativasy los sistemas de direccion més eficaces para cada una de ellas.

El subsistema “entorno” de las universidades

Para comprender muchas de las actuaciones y acciones de las universidades, tenemos
gue conocer previamente como estan percibiendo su entorno. Este planteamiento ha
sido utilizado para estudiar como responden las instituciones a ciertos cambios que
estan ocurriendo fuera de sus fronteras como, por gemplo, restricciones financieras,
politicas y legales; demanda de nuevas titulaciones; cambios demogréficos; cambios en

las tecnol ogias de informacion; nuevos valores sociales; etc. (Alamo, 1995:20).
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L os entornos simples implican la utilizacion de procesos y estructuras simples, mientras
gue los entornos compleos requieren procesos y estructuras con un mayor nivel de
complgjidad. Birnbaum (1988) afirma que las universidades que generalmente tienen
entornos placidos pueden tener procesos y estructuras internos razonablemente
uniformes. En estos entornos estables, la coordinacion de las diferentes subunidades es
relativamente facil y requiere poca atencion. A medida que las instituciones van
adquiriendo mayor complgjidad, sus componentes se van relacionando con entornos que
son diferentes entre si y, como consecuencia, cada subunidad ha de especializarse y
diferenciarse. Al reducirse la similitud entre subunidades, existe una mayor dificultad de

integracion entre ellasy una mayor atencion alas necesidades de integracion.

De igua forma, el gobierno y la direccion de una institucion altamente diferenciada
(con un elevado nimero de subunidades organizativas) tendra que diferir con respecto a
las menos diferenciadas. Lawrence y Lorsch (1967) defienden que, para hacer frente al
entorno, hay que desarrollar subunidades (diferenciar) en la medida en que éste sea
determinante y posteriomente buscar la colaboracion de todas ellas (integrar). Las
instituciones que se enfrentan a entornos inciertos y complejos deben estar atamente
diferenciadas si pretenden ser eficaces. Para Birnbaum (1988), ésta es la raz6n por la
cua se disefian tantos tipos diferentes de subunidades organizativas, sus actividades
plantean tantos problemas de coordinacion, y es tan dificil la racionalizacion y defensa

de su estructura no empresarial.

El subsistema “tecnoldgico’ de las universidades

El subsistema tecnolégico también es relevante porque describe las formas
caracteristicas en gue las universidades transforman sus inputs en outputs, es decir, los
procesos a traves de |os cuales se realiza la ensefianza, lainvestigacion y el servicio ala

comunidad.

Siguiendo a Scott (1987), las tecnologias pueden diferir en términos de: @) complejidad
0 numero de elementos diversos que la organizacién debe tratar simultdneamente; b)
incertidumbre o grado de uniformidad de los elementos sobre los que se hace € trabajo
y capacidad de predecir los resultados del trabgjo; y c) interdependencia o grado de

interrelacion entre los procesos de trabgjo.
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Para Birnbaum (1988), aungue las tecnologias utilizadas por las universidades en el

desarrollo de sus diferentes misiones pueden tener elementos en comun, también hay

ciertos aspectos que las distinguen. Entre éstos, el autor enumeralos siguientes:

Las propias misiones de docencia, investigacion y servicios requieren la utilizacion
de tecnologias diferentes. Por ejemplo, la docencia normalmente implica la
ensefianza en clase, las précticas, las tutorias a los aumnos, la realizacion de
examenes o la comunicacion con los colegas, entre otros. La investigacion, por su
parte, suele requerir trabajo de campo, de laboratorio y de biblioteca o la
comunicacion con colegas de la misma u otra institucion. Los programas de servicio
ala comunidad implican, por g emplo, trabajos de consultoriay comunicaciones con

grupos del entorno.

Las instituciones pueden especializarse en e desarrollo de su misién de forma
diferente. En este sentido, algunas universidades estan mas orientadas a desarrollar
programas docentes con criterios de excelenciay otras pueden centrar sus esfuerzos

en las actividades de investigacion.

La cantidad y calidad de la materia prima basica del proceso educativo de las
universidades, que se corresponderia con su alumnado, influyen decisivamente en €l
tipo de tecnologias que se pueden utilizar con eficacia. En titulaciones con un bajo
grado de masificacién es posible e desarrollo de trabajos en grupo reducidos,
discusiones de casos, desarrollo de seminarios, etc. que constituyen tecnologias

dificilmente aplicables con un elevado nimero de estudiantes.

L os profesionales que aplican la tecnol ogia en | as diferentes instituciones difieren en
términos de su preparacion y habilidades. En agunas universidades o centros la
mayoria de profesores son doctores con experiencia en éareas atamente
especializadas, en otros € persona académico puede estar integrado en buena parte

por licenciados.
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2. 2. EL DISENO ORGANIZATIVO

2.2.1. Disefio organizativo y estructura organizativa

De acuerdo con Robbins (1990:6), € disefio organizativo se refiere a la construccion y

el cambio de una estructura organizativa para conseguir |os objetivos organizativos. En

este sentido, el disefio organizativo o, en general, la organizacion en cuanto atécnica (la

tarea de organizar) destaca e aspecto directivo o normativo de la Teoria de la
Organizacion (De la Fuente et al., 1997:25; Veciana, 1999:49). Cabe sefidlar que la

tarea de organizar persigue los siguientes objetivos (Veciana, 1999:50-51):

Claridad sobre la distribucién de tareas, atribuciones y responsabilidades y con ello,
sobre la division del trabajo en la organizacion.

Facilitar € flujo y proceso de las informaciones. Estas son la materia prima para la
toma de decisiones. El disefio de la estructura organizativa facilita o dificulta dicho

flujo.

Coordinacién a través de la asignacion y distribucion de tareas, atribuciones y

responsabilidades alos distintos 6rganos.

Flexibilidad y adaptacion. La estructura organizativa ha de ser lo suficientemente
flexible para facilitar la adaptacion de la organizacion a las nuevas exigencias. La
creacion de Organos, la agrupacion de éstos en unidades organizativas mayores y €l
establecimiento de normas y procedimientos entrafia burocracia en la acepcion
weberiana del término. En € disefio de la estructura organizativa ha de intentarse

reducir a maximo el componente burocratico.

Creatividad e innovacién. Vienen determinadas tanto por € perfil de los miembros
de la organizacion o empresa como por ciertas medidas organizativas en las que
figuran como principales el margen de libertad para escoger €l estudio de problemas,
el sistema de recompensa por nuevas ideas, e tiempo disponible para pensar, asi
como la existencia en la empresa de Organos especializados y equipos

interdisciplinarios.
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Espiritu de equipo. La interdependencia de las distintas funciones y departamentos
de la empresa exige cada dia mas la g ecucién de determinadas tareas por un grupo.
El espiritu de equipo se fomenta a través de la interaccion social, la practica de

trabajo en grupo, la comunicacion y las posibilidades de desarrollo personal.

Satisfaccion. Los puestos de trabajo han de comprender tareas interesantes para sus
titulares. Para un directivo o gecutivo de nivel, € interés de un puesto de trabajo
viene determinado mayormente por |os siguientes factores. @) objetivos a alcanzar en
el puesto, b) tareas a gecutar, ) poderes de decision y con ello grado de delegacion,
d) margen de libertad de accion y responsabilidad, €) intensidad y calidad del trabajo
en equipo, y f) posibilidades de desarrollo personal.

En cuanto alaestructura organizativa, Kast y Rosenzweig (1987:241-245) incluyen los

siguientes elementos en la misma:

El patron de relaciones y obligaciones formales (organigrama, descripcion de
puestos de trabgj o).

La forma en que diversas actividades o tareas son asignadas a diferentes

departamentos y/o personas en la organizacién (diferenciacion).

Laforma en que estas tareas o actividades separadas son coordinadas (integracion).

Las relaciones de poder, de status y jerarquias dentro de la organizacion (sistema de
autoridad).

Los procedimientos y controles formales que guian las actividades y relaciones de la

gente con la organizacion (sistema administrativo).

No obstante, conviene introducir una distincion cuando se habla de estructura

organizativa. Algunos de los elementos de la anterior definicidn se producen de manera

prevista ya que obedecen a relaciones previamente establecidas de forma consciente y,

por tanto, hablamos de estructura organizativa formal. Pero ademas existen en toda

organizacion relaciones entre las personas que no han sido definidas a priori y que
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responden a necesidades de relacion entre los individuos, que constituyen la llamada
estructura informal de la organizacion. La estructura real de la organizacion es el
resultado de la combinacién de |os aspectos formales e informales ya que, en la practica,
estdn unidos y entrelazados. El disefio organizativo se ocupa principalmente de la
estructura formal ya que esta parte de la estructura se define de antemano de manera

consciente.

2.2.2. Partes de la organizacién

En cuaquier estructura organizativa se pueden encontrar distintos elementos o
componentes basicos de acuerdo con el papel que desempefian las personas que
pertenecen a la organizacion. Un esguema generalmente aceptado es e de Mintzberg
(1984), quien identifica cinco partes fundamentales de la organizacion: el nacleo de
operaciones, €l dpice estratégico, la linea media, la tecnoestructura y el staff de apoyo.
En sintesis, los principales aspectos de cada uno de estos componentes son los

siguientes:

a) El ndcleo de operaciones hace referencia a aquellos trabagjadores que estén
directamente relacionados con las actividades de explotacion. Su objetivo consiste
en redlizar el trabgjo bésico de produccién de bienes y/ servicios para e que la
organizacion ha sido creada. Su correcto funcionamiento es vital para la
supervivencia de la empresa aunque necesita de los otros elementos para que su

actividad se pueda desarrollar eficaz y eficientemente.

b) El apice estratégico se identifica con la alta direccion de la empresa 'y, por tanto,
con las personas con una preocupacion global o de conjunto respecto a ésta. Su
objetivo basico es conseguir que la organizacion alcance su mision satisfaciendo a
mismo tiempo los intereses de las personas y grupos que participan de alguna
manera en lamisma. Por €ello, es responsable de la formulacion e implantacion de la
estrategia de la organizacion, de la supervision directa de la organizacién para que

funcione como un todo y de las relaciones con los grupos del entorno.

c) La linea media estd constituida por €l conjunto de directivos (personas con

capacidad de tomar decisiones) que estan situados jerarquicamente entre el apice
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estratégico y el nlcleo de operaciones. Sirve de enlace entre ambos y surge como
una necesidad a medida que la organizacién va creciendo y los altos directivos se
ven incapaces de dirigir y controlar € trabgjo de un nimero cada vez mayor de
trabajadores.

d) La tecnoestructura incluye profesionales o anadistas que planifican, disefian,
mejoran el trabao que tienen que hacer otros y les forman para que puedan hacerlo
mas eficazmente (contables, planificadores, ingenieros, formadores, etc.). No son
directivos de linea ni estan involucrados en la gjecucion directa del trabgjo, sino que
Su objetivo es servir a la organizacién tratando de hacer mas efectivo el trabajo de

|os demas.

e) El staff de apoyo esta constituido por un conjunto de unidades especializadas de
naturaleza variada que no participan directamente en la produccion de bienes y
servicios sino que tienen como objetivo apoyar a la organizacion mediante la
prestacion de tareas y servicios de carécter especializado, cuyos destinatarios
principales son los otros miembros y unidades de la organizacion (asesoria juridica,
servicio de limpieza o de seguridad, cafeteria, instalaciones deportivas, reprografia,
etc.).

Las caracteristicas identificativas del papel de cada uno de los componentes estan
presentes en todas las organizaciones s bien estas partes no siempre aparecen
claramente localizadas en la estructura forma de manera separada y explicita ni cada

parte tiene la misma importancia en las distintas organizaciones.

2.2.3. Los factores de contigencia y las variables de disefio

Las estructuras organizativas son de naturaleza dinamica y cambian con el trasncurso
del tiempo. El enfoque contingencial puede definirse a partir de dos ideas bésicas
(Galbraith, 1973:2): 1) no existe una forma de organizar éptima; y 2) cualquier formade
organizacion no es iguamente eficaz. Las contigencias son las caracteristiacs que
determinan el disefio y la estructura organizativa. Bajo este punto de vista, el disefio de
organizaciones eficientes depende de |a adecuacién de variables internas o de disefio al

estado y evolucion de las variables externas o de contingencias. Es decir, €
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funcionamiento eficiente de la organizacion depende en buena medida de la coherencia
entre las circunstancias en las que actlia y las caracteristicas particulares del disefio de
su estructura (Mintzberg, 1984:259).

Las investigaciones empiricas en este enfoque tratan de determinar cuales son los
principales factores de contingencia a tener en cuenta (Veciana, 1999:50). En este
sentido, parece que existe cierto consenso en considerar que las principaes
contingencias de las que depende €l disefio estructural son € entorno, la estrategia, la
tecnologia y e tamafio. Entre los principales autores figuran Burns y Stalker (1961),
Chandler (1962), Woodward (1965), Lawrence y Lorsch (1967), Pugh et al. (1969) y
Blau et al. (1976).

En funcion de estos factores condicionantes se determinan las variables organizativas
internas (0 de disefio), las cuales estan a disposicion de la direccién e inciden en €
funcionamiento de la estructura formal. Estos elementos son, bésicamente, la
especializacion, la formalizacién, la centralizacion, la agrupacion de unidades y los
mecanismos de coordinacién. De forma sintética, el significado de cada uno de ellos es
el siguiente (Robbins, 1990; Mintzberg, 1989):

» La especializacion se refiere a las decisiones tomadas por los directivos sobre la
division del trabajo. Asi, se da respuesta a las cuestiones relacionadas con € nimero
de tareas que se debe incorporar a un puesto de trabgjo, es decir, su grado de
especializacion horizontal, asi como con el grado de control y responsabilidad que
debe asumir un empleados en la realizacion de dichas tareas — su especializacion
vertical.

» Laformalizacion hace referencia a grado en que las reglas, los procedimientos, la
formacion, las tradiciones y la propia cultura organizativa estandarizan €
comportamiento de los individuos en las organizaciones. Se podria afirmar que
cuanto més alta es laformalizacion de |as actividades de una empresa, mas regulado

y burocratizado esta el comportamiento de sus empleados.

= La centralizacion es €l grado en gue la autoridad para tomar decisiones ha sido

delegada a niveles més bajos de la organizacion. Para su analisis podemos imaginar
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un continuo, encontrandonos en uno de sus extremos con las organizaciones
totalmente centralizadas o autocréaticas, donde el poder reside en un solo miembro
que adopta todas las decisiones, y en € otro extremo estarian situadas las
organizaciones totalmente descentralizadas o democréticas, donde todos sus

miembros participan de algin modo en el proceso de toma de decisiones.

La departamentalizacion o agrupacion de unidades, la cual sirve para coordinar
mejor |as actividades debido a que los miembros de una misma unidad generalmente
tienen un supervisor comun, comparten recursos, disponen de un mismo sistema de
evaluacion y recompensas, y se facilita el gjuste mutuo, ya que la proximidad fisica
existente entre ellos fomenta la comunicacion. A través del proceso de agrupacion
de unidades se va desarrollando el sistema de autoridad formal y se constituye la
jerarquia de la organizacién. Este criterio de departamentalizacion ha sido utilizado
tradicionalmente en la definicion de tipologias de estructuras organizativas. Las
opciones basicas que han sido planteadas son la estructura simple, la funcional, la

divisional y lamatricial.

Los mecanismos de coordinacion o forma en que la organizacién puede coordinar
su trabajo son: a) e guste mutuo, b) la supervision directa, ¢) la estandarizacion de
los procesos de trabgjo, d) la estandarizacidn de los resultados, €) la estandarizacién
de las habilidades y f) la estandarizacion de las normas, encontrandose €l guste
mutuo en las organizaciones mas simples y avanzando hacia la estandarizacion de

las normas en cuanto el grado de complegjidad organizativa va aumentando.

2.2.4. Configuraciones organizativas

Gracias a los estudios realizados dentro del enfogue contingente, una de las

clasificaciones més utilizadas en la Teoria de la Organizacién es la que diferencia entre

sistemas mecanicos y sistemas organicos (Burnsy Stalker, 1961). En su adaptacion alas

estructuras organizativas, diversos autores han planteado diferentes modelos

estructurales que se sitllan en un continuo entre estructuras totalmente burocratizadas

(mecénicas), propias de entornos inmobiles, a estructuras virtuales (organicas) en

entornos totalmente turbulentos. Podemos significar como modelos tipicos los

siguientes:
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= Estructuras mecanicas: burocracia maguinal, burocracia profesional.

= Estructuras organicas: (multi)divisional, adhocracia, nuevos modelos (estructura en

equipo, organizacion virtual, estructura en trébol, organizacion federal, etc.).

La combinacién de las diferentes partes de la organizacion, los parametros de disefio,

los factores de contingencia y los mecanismos de coordinacion ha dado lugar a la

definicion de un conjunto limitado de configuraciones o tipos particulares de

organizaciones. La propuesta de Mintzberg (1984), a partir de la divison de las

organizacion en cinco partes y de la identificacibn de cinco mecanismos de

coordinacion y de cinco tipos de descentralizacion, considera las siguientes

configuraciones organizativas. la estructura simple, la burocracia maquinal, la

burocracia profesional, la estructura divisonal y la adhocracia. En la tabla 2.5. se

resumen las caracteristicas fundamental es de estos cinco tipos organizativos.

TABLA 2.1. Configuraciones organizativas

CONFIGURACION

MECANISMO DE
COORDINACION

PARTE
FUNDAMENTAL

TIPO DE
DESCENTRALI-
ZACION

Estructurasimple

Supervision directa

Apice estratégico

Centralizacion
vertical y horizontal

Burocraciamaguinal | Normalizacién de Tecnoestructura Descentralizacion
los procesos de horizontal limitada
trabgo
Burocracia Normalizacién de Nucleo de Descentralizacion
profesional las habilidades operaciones vertical y horizontal
Estructuradivisional | Normalizacién de Lineamedia Descentralizacion
outputs vertical limitada
Adhocracia Adaptacion mutua Staff de apoyo Descentralizacion

selectiva

Fuente: Mintzberg (1984:343)
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2.3. LA CONFIGURACION ORGANIZATIVA DE LA UNIVERSIDAD

Las instituciones universitarias han mostrado a lo largo de la historia una extraordinaria
capacidad de supervivencia. La universidad actual ain mantiene similitudes con
universidades fundadas en los siglos X1I y XIll, como las de Paris, Bolonia u Oxford.
Esta longevidad y la resistencia a cambio son aspectos poco comunes a otras

organizaciones.

En cuanto a sus caracteristicas organizativas especificas, la visién de la universidad
Como una organizacion profesional parece que es generalmente aceptada (Santos et al,
1998:90). De acuerdo con la tipologia propuesta por Mintzberg (1984), la universidad
puede ser incluida en la configuracion estructural de la burocracia profesional. Blau
(1973:11) sefial 6 | as contradicciones existentes entre larigidez y la disciplinainherentes
a las organizaciones burocréticas y la flexibilidad e innovacion propias de las
ingtituciones académicas. Segun este autor, en las universidades se presentan una
combinacién de caracteristicas burocréticas y profesionales y de ahi su denominacion
como burocracias profesionales. Etzioni (1964) también planted que las universidades
pueden ser consideradas como organizaciones profesionales puesto que e personal (a
menos la mitad del mismo) esta integrado por profesionales con varios afios de
formacion, los principales objetivos de la institucion son la creacion y aplicacion de
conocimientos y puede existir una jerarquia organizativa aungque los profesionales no

estén inmersosen ella.

Tomando como punto de partida e caracter de burocracia profesional de las
universidades, analizaremos a continuacion sus principales caracteristicas en su
aplicacion a la universidad. Para Mintzberg (1984:383) en la burocracia profesional €l
principal mecanismo de coordinacion es la formalizacién de habilidades, la parte
fundamental es e nulcleo operativo y los principales pardmetros de disefio son la
preparacion, la especializacion horizontal y 1a descentralizacion horizontal y vertical. En
lafigura2.1. se puede apreciar un esquema genérico de la estructura organizativa de las

universidades.
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FIGURA 2.1. La configuracion organizativa de las universidades

APICE ESTRATEGICO

LINEA MEDIA q

gy § STAFF DE APOYO

o
TECNOESTRUCTURA E;:l Eyj EFI
l TRT TR

SIS

NUCLEO DE OPERACIONES

Fuente: Mintzberg (1984:407)

2.3.1 Elementos de la estructura organizativa de la universidad

En primer lugar, la burocracia profesional supone la existencia de una profunda
especializacion horizontal, pero sin especializacion vertical, a contrario que la
burocracia maquinal. El nlcleo de operaciones estd compuesto por persona con alto
nivel de cudificacion profesional, por lo que no es necesaria la existencia de
especialistas verticales que preparen o controlen su trabajo. De ahi laimportancia que se
concede en este modelo a nulcleo operativo, ya que a definirse puestos de trabaio muy
especializados para |os que se necesitan personas de gran formacion, sera en esta parte

de la estructura donde se toman muchas de | as decisiones de la organizacion.

En la universidad, € nicleo operativo esta formado por los profesores e investigadores.
Las instituciones universitarias se caracterizan por vincular a especialistas capacitados y
formaados para su nucleo de operaciones, concediéndoles un considerable control sobre

su propio trabgjo. Como consecuencia de €ello, los académicos gozan de un grado de
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independencia relativamente alto en relacion a sus colegas, manteniendo a mismo
tiempo una relacion estrecha con sus alumnos en las actividades docentes o con otros

clientes en | as actividades de realizacion de estudios o proyectos.

Como ya se ha dicho, el proceso de formalizacion es por habilidades, es decir, con
caracter previo, ya que se definen los aspectos profesionales, e incluso personales, que
debe mantener el individuo que desee ocupar cada uno de los puestos de trabao
especializados. Asi, € sistema de oposiciones y concursos de méritos definen,
previamente, las condiciones que un individuo ha de cumplir para ocupar una plaza de
profesor universitario. Una vez normalizado a priori e puesto, no tiene sentido la
formalizacion por actividades, ya que € individuo ha demostrado que es capaz de
realizar €l trabajo correspondiente porque dispone de los conocimientos 'y la preparacion
suficientes para llevarlo a cabo. En funcién del tipo de tarea existird normalmente

formalizacion por resultados, bien seaanivel individual o colectivo.

Dado € tipo de especializacion y de formacion, parece evidente que el modelo de
burocracia profesional debe mantener elevados niveles de descentralizacion, ya que los
participantes tienen el conocimiento suficiente para ser auténomos a la hora de tomar
decisiones en su tarea, por |0 que no tendria sentido seleccionar personal muy formado
para que se dedique a cumplir érdenes emanadas de |os superiores. Incluso, en funcién
del tipo de organizacion, e épice estratégico es cooptado entre los miembros del nicleo
operativo, como es el caso de las universidades publicas espafiolas, por 1o que los
niveles de descentralizacion alcanzan mayores grados tanto a nivel horizontal como
vertical (DelaFuenteet al., 1997:376).

El criterio de departamentalizacion es e funcional ya que, al seleccionar expertos de
alto nivel, parece l6gico unir en conjuntos a aquellos que mantienen conocimientos
similares o, lo que es lo mismo, un tipo de especializacion comun. Asi, en la
universidad los profesores se agrupan en areas de conocimiento y departamentos donde

coinciden los especialistas en |as diversas materias.

Van Vught y Maasen (1992) afirman que, puesto que en las universidades la actividad
principal esta basada en € conocimiento, la division entre disciplinas y la

especializacion del conocimiento y los métodos de investigacion constituyen la base
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para € disefio de la organizacion, creando una estructura departamental altamente

fragmentada.

La universidad cléasica que aparece en la Edad Media y que mantiene una estructura
similar hasta el siglo X1X, mantenia una organizacion basada en la catedra, una unidad
organizativa dedicada al desarrollo de una disciplina académica. Lobkowicz (1987:151)
muestra un gjemplo de esta estructura en la universidad alemana: en €l siglo X1X ésta se
organizaba en un conjunto de cétedras agrupadas por areas de conocimiento; cada
cétedra era controlada por un profesor senior, €l cual era asistido por dos o tres jovenes
profesores; el Rector era considerado como primus inter pares y representaba la
universidad. En general, la organizacion interna de las universidades respondia a las
grandes lineas de division de las disciplinas académicas. La estructura por facultades,
con los decanos al frente, era basicamente una copia de los grandes &mbitos y jerarquias
en los que se subdividia € saber (Bricall, 2000:407). En nuestro pais, la estructura
organizativa previa a la LRU de 1983 se basaba en |os centros docentes, los cuales se

organizaban en catedras, que constituian el ntcleo duro del modelo (Sola, 1999:14).

Varios factores han contribuido a modificar esta estructura (Bricall, 2000:407): a) la
incorporacién a las universidades de estudios profesionales de caracter técnico, que
introduce en los curricula un contenido mucho mas multidisciplinar; b) € crecimiento
de las disciplinas cientificas, que hamultiplicado el nUmero de especialidades relevantes
en las &reas de investigacion y generado duplicidades en la organizacion académica con
la coexistencia de facultades y escuelas con departamentos e institutos de investigacion;
y ¢) la diversificacion de los curricula académicos, que implica que en una misma
facultad se organicen multiples programas de formacion que conducen a diferentes

titulos de cualificacion profesional.

En Espafia, la entrada en vigor de la Ley de Reforma Universitaria (LRU) en e afio
1983 produce una transformacion importante en la estructura organizativa ya que
aparecen los departamentos como organos encargados de organizar y desarrollar la
investigacion y la docencia en sus respectivas &reas de conocimiento’. La caracteristica

principal radicaen laestructura matricial de centros/facultadesy departamentos.

! Otros 6rganos que también se crean con la LRU son e Consejo Social, como presencia de la sociedad
en lainstitucion, y la Gerencia.
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En lafigura2.2. se puede apreciar esta estructura de caracter matricial.

FIGURA 2.2. Laestructuramatricial de las universidades

Rector
(Equipo de
Gobierno)
Linea administrativa
Facultad/ Facultad/ Facultad/ Facultad/ Facultad/
Centro A CentroB CentroC CentroD CentroE
Departa- e\ e\ e\ N rD
mento 1 U/ U/ N\ U/ |
Departa- e\ e\ e\ e\ rD
mento 2 N\ N\ N\ U/ .
Departa- ) ) ) () O
mento 3 N4 N4 / /

Fuente: elaboracion propia

Por una parte, lainstitucion universitaria dispone de un conjunto de unidades béasicas de
ensefianza y de investigacion, que suelen ser los departamentos, que sirven para
encuadrar a personal académico en funcién de su especializacion cientifica. Cada una
de estas unidades ofrece a la institucion un conjunto de cursos en sus respectivas areas
de especializacion. A partir de esos cursos la universidad define un conjunto de posibles
programas académicos con diferentes niveles de opcionalidad y flexibilidad en la
configuracion definitiva del curricula por parte del estudiante y otorga los
correspondientes diplomas. Por otra parte, las unidades organicas tradicionales, las
facultades y escuelas, se pueden considerar como unidades administrativas de gestion de
dichos curricula o, por € contrario, como unidades centrales de organizacion de la
funcion docente, que actllan como administradoras y usuarias de los departamentos
(Bricall, 2000:408).
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Este modelo permite una organizacion més racional de los recursos humanos y facilita
la adaptacion de la oferta de las ensefianzas universitarias a los cambios en la demanda
social, organizando mas é&gilmente nuevos cursos y nuevos perfiles académicos
adaptados a las exigencias de nuevos perfiles profesionales. No obstante, aumenta la
complgjidad organizativa puesto que aparecen dobles adscripciones o dependencias del
profesorado (al departamento y a la facultad, a la disciplina académicay alatitulacion
que se imparte, a equipo de investigacion y a cuerpo docente, etc.) y pueden
producirse interferencias entre los diferentes érganos de gestion de cada nivel de la
estructura organizativa. Estos solapamientos pueden hacer que se difuminen las
responsabilidades de la gestion y se dificulte la adopcidn de soluciones efectivas ante
problemas de coordinacion (Sold, 1999; Bricall, 2000).

El sistema de mando multiple se establece porque se debe prestar atencion a dos 0 méas
aspectos criticos de la organizacion, que son € nivel o idoneidad de los conocimientos o
inputs (responsabilidad de los departamentos) y la adaptacién constante de los outputs,
estudios o titulos, a las exigencias de la sociedad (responsabilidad de los centros)
(Veciana, 1985).

La introduccién de la estructura departamental, que representd una evolucion
comparada con la estructura tradicional en catedras, supuso unarespuesta al crecimiento
de las universidades y a la creciente complgiidad del entorno a causa del elevado
nimero de instituciones y agentes con los que trata la universidad y como consecuencia
de la diversidad de conocimiento avanzado que debe poseer. Las diferentes unidades
(los departamentos) poseen un ato grado de autonomia asumiendo los disciplinas en
gue subdivide e conocimiento, con lo que la universidad alcanza un considerable nivel
de descentralizacion. Sin embargo, debido a la relativa estabilidad del entorno en que
tradicionalmente se ha movido la universidad, la estructura organizativa ha estado
basada en la estandarizacion de las capacidades como mecanismo de coordinacién, con
lo que también se ha generado un ato grado de inercia estructural y una considerable
resistenciaa cambio (Santos et al., 1998:93-94).

En la configuracion organizativa de la burocracia profesional, la tecnoestructura no es
excesivamente importante. Los expertos en formalizacion Unicamente deben disefiar |os

sistemas de seleccion del personal y, como mucho, sistemas de control e incentivos por
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resultados; pero no son necesarios para la actividad normal y diaria de la organizacion.
Por gjemplo, en la universidad no existen técnicos o especiaistas que traten de definir
las actividades que realiza un profesor antes, durante y después del desarrollo de una
clase con €l fin de estandarizar los métodos mas adecuados para la programaciéon o

imparticion de lamisma.

A pesar de €elo, en la actualidad esta parte de la organizacion parece cobrar mayor
importancia. En este sentido, Alamo (1995:60) defiende la necesidad de comenzar a
desarrollarla para realizar funciones hasta ahora no acometidas como la elaboracién y
seguimiento de planes estratégicos, € estudio de reestructuraciones corporativas, la
racionalizacién de procesos administrativos, la renovacién pedagdgica del profesorado o
el establecimiento de sistemas de incentivos. Sola (1999:16) también apuesta por un
nuevo rol de latecnoestructura centrado en la direccion estratégica de la organizacion.

El staff de apoyo si mantiene una cierta importancia en esta organizacion, aunque con
una caracteristica diferencial con respecto a modelo burocrético mecanico: debe ser un
staff de apoyo a nucleo operativo, aunque en algunos aspectos también apoye el dpice
estratégico. Su mision serg, por tanto, facilitar las tareas més rutinarias que deban
realizar los miembros del nucleo operativo. En la universidad, esta parte de la
organizacién congtituye lallamada linea administrativay esta compuesta por €l personal
de administracion y servicios (PAS) que realiza funciones de apoyo ala docenciay ala
investigacion, como en bibliotecas, laboratorios, aulas informéticas, servicios

administrativos, instalaciones deportivas, etc.

La propia configuracion del nucleo operativo y los altos niveles de descentralizacion en
los puestos de trabajo implican la posibilidad de tramos anchos de control, ya que
existirdn niveles importantes de autocontrol y el control externo sera, basicamente, por
resultados. Por todo €ello, é modelo de estructura burocrética profesiona es bastante
plano, con pocos niveles jerarquicos y amplios tramos de control (De la Fuente et al.,
1997:377).

Al no requerirse la supervision directa de la actuacion de los profesionales, la estructura
organizativa de las instituciones universitarias cuenta con un limitado nimero de niveles

jerarquicos en su linea media. Asi, entre el Rector que esta situado en el éapice

34



Capitulo 2. Launiversidad en el marco de la Teoriade la Organizacién

estratégico de la organizacion y los profesores que conforman la base de la estructura,
solo aparecen los cargos intermedios de los vicerrectores, los decanos o directores de
centro y los directores de departamento. De hecho, en muchas universidades se pueden
encontrar unidades operativas relativamente grandes con muy pocos cargos directivos

inmediatamente superiores.

En sintesis, en las universidades nos encontramos con un pequefio dpice estratégico
responsable de la direccién general de la institucién conectado a través de una linea
media acampanada con un gran nucleo operativo de base plana donde se localizan los
profesionales académicos. Estas tres partes estan relacionadas por una Unica linea de
autoridad (a menudo denominada como linea politica). La tecnoestructura, que no esta
muy desarrollada en el contexto universitario, y €l staff de apoyo, con un importante
grado de desarrollo, estan separados de la linea principal de autoridad e influyen de

formaindirecta en el nucleo de operaciones.

Aungue clasificamos a la burocracia profesional como estructura mecanica, mantiene
alguno de los componentes de las estructuras organicas, fundamentalmente la
importancia que se daa conocimiento previo de los participantes. Aun asi, este modelo
es apropiado para organizaciones que se mueven en entornos estables, pues s los
conocimientos necesarios para ocupar los puestos cambian de manera continua, las
normas de formalizacion por habilidades no serian védlidas mas que para breves
momentos de tiempo y casos particulares. Por otra parte, S no existen incentivos
importantes para los participantes en funcién de resultados, es posible que éstos no
tengan interés para mejorar sus conocimientos previos, o que, ante entornos méas
dindmicos y menos estables, conduce a elevados grados de ineficiencia, ya que los

participantes no dominaran los conocimientos necesarios frente ala nueva situacion.

2.3.2. Ventajas e inconvenientes del modelo organizativo en la universidad

L os principal es aspectos positivos de este model o son |0s siguientes:

» Laposibilidad de conseguir altos niveles de eficiencia basados en la especializacion

del nlcleo operativo y e conjunto de conocimientos de los individuos, |o que puede

generar un conocimiento conjunto que se manifieste en términos de capacidades,
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rutinas y habilidades de la organizacién, que son fuente de ventgjas competitivas
sostenibles. Sin embargo, y en comparacion con la burocracia maguinal, la
eficiencia se consigue con un mayor coste de los participantes dada su mayor
formacion (DelaFuente et al., 1997:378).

Laposibilidad de satisfacer alguna de las necesidades de | os individuos participantes
en las organizaciones. Tiene elementos democraticos, ya que el poder se difunde
directamente entre los miembros del nucleo operativo, incluso ocupando el apice
estratégico, tal es el caso de la universidad espafiola. Ademés, proporciona una
amplisima autonomia, Ilegando incluso a no ser necesaria la coordinacion con otros
participantes, realizando una tarea con caracteristicas puramente individuales
(Mintzberg, 1984:417).

Entre los inconvenientes que pueden presentarse en este model o aparecen |os siguientes:

Las dificultades de coordinacion y existencia de conflictos en los que la dta
direccién se ve continuamente inmersa, dedicando gran parte de su tiempo a esta
actividad y perdiéndolo para lo que deberia ser su actividad Unica, preparar las

decisiones globalesy alargo plazo.

El exceso de formalizacién, en este caso por habilidades, que conduzca a rigideces
en la seleccion de persona y, por tanto, a inadecuacion entre las necesidades de la
organizacion y los conocimientos de los individuos seleccionados, 10 que produce
ineficiencia, ya que este modelo no puede hacer frente facilmente a profesionales
incompetentes o inconsecuentes (Mintzberg, 1984:419).

Problemas en la propia configuracion estructural cuando € personal de apoyo al
nucleo operativo tiende a transformarse en tecnoestructura, intentando formalizar las
actividades de la organizacion y “burocratizandola’ en sentido negativo, lo que lleva
al planteamiento de continuos conflictos entre los dos grupos, ya que € nucleo
operativo dificilmente admitira la imposicidén de normas o reglas a su actividad, en

la que gozan de una amplia autonomia.
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» Por su propia naturaleza burocratica, este disefio estructural es poco adecuado para
conseguir innovaciones, ya que los individuos, en funcién de sus conocimientos,
tenderdn a aplicar soluciones ya conocidas a problemas nuevos, sin alcanzar una
resolucion correcta del problema. Unicamente la cooperacion consciente entre 10s
participantes, aprovechando la diversidad de conocimientos de todos ellos, puede
conducir, en algunos casos, a procesos de innovacion. En este sentido, Van Vught y
Maasen (1992) consideran que, dentro de cada campo cientifico, las universidades
pueden ser innovadoras y adaptativas aungue muchas de las innovaciones son
incrementales; no obstante, a un nivel estructural la universidad es muy resistente al

cambio.

En resumen, este tipo de configuracion se adeclia a aquellas organizaciones de un cierto
tamafio, que trabgan en entornos estables pero complgos con una moderada
incertidumbre, con tecnologias rutinarias pero eecutadas por expertos y donde la

direccién opta por la descentralizacién (Cuervo, 1996:229).

Sin embargo, en los Ultimos afios se ha producido un considerable aumento, no solo de
la complgjidad, sino también de la inestabilidad y la incertidumbre del entorno de las
ingtituciones universitarias. Segun Sporn (2001:121), los cambios demograficos, las
nuevas tecnologias, la creciente globalizacion o e diferente papel del estado son
algunos aspectos que definen e nuevo entorno de las universidades a nivel mundial.
Estudios recientes en Estados Unidos y en algunos paises europeos ponen de relieve la
emergencia de nuevas formas organizativas como las redes y los conglomerados, de las
alianzas estratégicas y otras (Clark, 1995; Dill y Sporn, 1995; Peterson, 1995; Sporn,
1999). Existe también evidencia de cambios organizativos que afectan y se producen en
el ambito de la ensefianza a causa de presiones tanto externas como internas (El-
Khawas, 2000). Mora (2000a:220) afirma gque actuamente se observa una tendencia
hacia la Universidad universal, es decir, aguélla que se universaliza extendiéndose a una
gran parte de la poblacion, extendiendo sus relaciones a lo largo y ancho del planeta,
compitiendo en un entorno global por alumnos y profesores, y ofreciendo en e mismo

servicios, tecnologia e informacion.

En e caso espaiiol, recientemente las universidades parecen modificar la estructura

basica de centros y departamentos incorporando entes y organos de diferente naturaleza
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y de configuracion juridica mas compleja que la definida en la LRU, tales como
consorcios, fundaciones o patronatos’. En este sentido, se ha apuntado que empieza a
vislumbrarse una vision de la universidad como una organizacion de prestacion de
servicios publicos que reconoce la existencia de diversos destinatarios de sus servicios,
gue esperan recibir de ella un cierto valor afiadido (Bricall, 2000:409). Asi, los planes
de estudios estén orientados a aportar conocimientos y a culminar en una titulacion a
estudiante, los articulos o trabajos de investigacion del personal académico pretenden
comunicar nuevos conocimientos a la comunidad cientifica y aportar un mayor
reconocimiento al curriculum de su autor, los cursos de formacion continua pretenden
mejorar la capacidad profesional de quienes asisten a ellos, etc. Sin embargo, la
tipologia de los servicios universitarios es muy variada y, por tanto, es dificil adaptar
debidamente esta oferta de servicios a las caracteristicas personales de |os receptores de

los mismos, especialmente a los diferentes tipos de estudiantes.

En este contexto de cambio, un aspecto de gran importancia planteado actualmente en la
universidad hace referencia a las nuevas formas de gobierno que estan desarrollando las
ingtituciones. Segliin Mora (2000a:213) €l tipo de relacion de la universidad con la
sociedad y, consecuentemente, la forma de gobierno de las instituciones universitarias
es posiblemente el problema central que tiene planteada la universidad espafiola en estos
momentos®. Asi, se proponen actualmente nuevas formas de gestion que, acercandose a
las técnicas de gestion empresarial, intenten respetar las especiales idiosincracias de las
instituciones universitarias: Van Vught (1995) habla de una planificacion cibernética,
Clark (1998) utiliza la imagen de la universidad emprendedora, Dill y Sporn (1995)
proponen un modelo de red para la gestion institucional y Askling y Christensen (2000)
discuten las posibilidades de las instituciones universitarias para desarrollar el modelo
de la organizacién que aprende. Algunos autores plantean la importancia de la adopcién
de model os de desarrollo organizativo en las universidades en el contexto de un proceso
de planificacién estratégica (Hurley, 1990) o bien proponen un modelo de organizacion
de carécter organico en e que se desarrollen unidades separadas responsables de las
actividades docentes y de las actividades investigadoras (Santos et al., 1998).

2 En las universidades espafiolas se han creado recientemente fundaciones encargadas de la formacion
continua, se han promovido instituciones juridicas independientes para favorecer la conexion entre la
universidad y la empresa, se han constituido empresas para gestionar algunos de sus servicios, etc.

% De hecho, €l actual anteproyecto de Ley Organica de Universidades (LOU) modifica varios aspectos del
gobierno de la universidades.
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2.4. LOS PROCESOS DE TOMA DE DECISIONES EN LA UNIVERSIDAD

Para Van Vught y Maasen (1992) una de las caracteristicas basicas de las universidades
es que los procesos de toma de decisiones son altamente difusos y descentralizadosy las
diferentes subunidades de la universidad se preocupan por sus propios objetivos y
muestran desinterés (indiferencia) por los objetivos y la estrategia de la organizacion.
Los tres tipos de procesos de toma de decisiones que podemos encontrar en las
instituciones universitarias son: a) los relacionados con la docencia y la investigacion,
donde las decisiones son tomadas bésicamente por los profesores; b) los que estan
vinculados a decisiones bajo el control del equipo de gobierno o de direccion, como la
financiacién y la provision de servicios de apoyo; y c) los relacionados con las
decisiones adoptadas con la participacion conjunta de profesores y equipo directivo,
emergiendo como €l resultado de complejos procesos colectivos e interactivos (Hardy et
al., 1988; Mintzberg, 1989). Estos tres tipos diferenciados de procesos de toma de

decisiones quedan recogidos en lafigura 2.3. y serédn desarrollados a continuacion.

FIGURA 2.3. Niveles de toma de decisiones en la organi zacion profesional

Gobierno
Donantes
Asociac.

Empresa > cRETO ADMINISTRATIVO \ Politicas

|ON COLE
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(modelo colegial)

Procesos
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Procesos
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Interés propio
(modelo palitico)

JUICIO PROFESIONAL
ciones
financieras

Asociaciones
Profesionaes

Fuente: Mintzberg (1989:215)
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2.4.1. Decisiones adoptadas por los profesionales

En e contexto universitario, los profesores tienen, en principio, un ato nivel de
autonomia en la realizacion de las actividades de docencia e investigacion. De esta
forma, muchas de las decisiones que definen la mision basica de la universidad estén
bajo su control (Hardy et al., 1988). Por gjemplo, en e &mbito de la docencia el profesor
seleccionalos contenidos de los programas aimpartir, la metodol ogia docente a seguir o
la bibliografia a consultar; en € campo de la investigacion esta independencia se

observa por gjemplo en la eleccion de temas a estudiar y las metodologias a aplicar.

Sin embargo, existen factores externos que influyen en las decisiones en estos dos
campos. Por gjemplo, los libros que utilizan tienden a estar bien considerados por los
colegas, los programas que elaboran reflgjan su propia formacion universitaria anterior,
los articulos que escriben suelen estar de acuerdo con los principios aceptados en su
campo o los temas que investigan suelen relacionarse con la posibilidad de obtener
financiacion externa. Asi, para Hardy et al. (1988) la libertad académica se transforma
en Ultima instancia en control profesional ya que se ve reducida por la influencia
gjercida por los colegas. Segun dichos autores, este tipo de decisiones se corresponde

con las adoptadas por €l juicio profesional.

Ademas, hay otros factores que también condicionan las decisiones tomadas por el
profesorado, como pueden ser los factores demogréficos que influyen en el nivel de
masificacion de las aulas, €l feedback que obtienen de los estudiantes, las restricciones
presupuestarias para adquirir nuevos medios o las caracteristicas de las instalaciones
para desarrollar sus actividades.

2.4.2. Decisiones adoptadas por los cargos directivos

En las universidades, la autonomia profesional y la coordinacion a través de las
habilidades estandarizadas limitan la capacidad de decision de los cargos directivos,
tales como rectores, vicerrectores, decanos o directores de departamento. Los
mecanismos de supervision directa, la normalizacion de los procesos de trabgjo o de
reglas y procedimientos y el establecimiento de estandares de rendimiento resultan

ineficaces para coordinar €l trabajo de los profesores universitarios (Hardy et al., 1988;
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Mintzberg, 1989). Estos mantienen un estrecho control sobre las decisiones directivas,
al ocupar directamente y con carécter temporal cargos de responsabilidad o al
implicarse en las diferentes comisiones que se crean en € seno de la universidad para
adoptar decisiones de relevancia. Mintzberg (1989) y Hardy et a. (1988) hacen
referencia a las decisiones adoptadas por |os estamentos directivos de una universidad

como decisiones por decreto administrativo.

Las decisiones estratégicas en este ambito no estan directamente relacionadas con el
trabajo de los profesionales y afectan a lainstitucién como un todo. Entre las principal es
decisiones que son adoptadas por € equipo de gobierno (alta direccién) de una

universidad, podemos distinguir diferentes grupos (Alamo, 1995:74):

= Nos encontramos con las decisiones relacionadas con la financiacion e inversiones
de la institucion, como por gemplo la obtencion de fondos, la construcciéon de

edificios e instalaciones, la compra de equipamiento, etc.

= Otras decisiones estan més vinculadas a desarrollo de los servicios de apoyo e
infraestructura administrativa, tales como las relaciones publicas, € servicio de
orientacion a aumnado, contabilidad, ndminas, proceso de datos, servicio de

comedor, servicio de publicaciones, etc.

= Existen decisiones asociadas a la oferta de las titulaciones que se imparten en la

institucion universitaria.

Ademas, € equipo de gobierno gerce influencia en otras esferas a través de la
utilizacion de las [lamadas estrategias paraguas (Mintzberg y Waters, 1985:270). Con
respecto a este tipo de estrategias, Hardy et al. (1988) afirman que los cargos directivos
universitarios, en aquellos campos donde no pueden actuar de forma deliberada,
intentan afectar a las directrices més amplias que pueden adoptar los patrones
emergentes. Asi por g emplo, pueden decidir sobre el tamarfio y € equipamiento docente
delas aulas o bien influir en lareforma de planes de estudios a imponer la condicion de

gue el cambio de plan de estudios debe realizarse con un coste cero de profesorado.
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L os responsables universitarios también pueden desempefiar un importante papel en la
determinacién de los procedimientos por medio de los cuales funciona el proceso de
toma de decisiones colectiva. En este sentido, pueden influir decisivamente en qué
comisiones crear, en su nimero y estructura, y en e nombramiento de las personas que
van a formar parte de las mismas (Hardy et al, 1988). De esta forma, influyen
indirectamente en muchas de las decisiones estratégicas adoptadas por otros miembros

de lainstitucion.

Finalmente, indicar que en algunas ocasiones las estrategias adoptadas por decreto
administrativo pueden venir impuestas por colectivos externos influyentes. En €
modelo universitario espafiol, a fundamentarse basicamente en la financiacion publica,
las restricciones presupuestarias condicionan la estrategia de creacion e implantacion de

nuevas titulaciones.

2.4.3. Decisiones adoptadas colectivamente

En las universidades son muchas las decisiones que son adoptadas conjuntamente por
los cargos de responsabilidad directiva (equipo de gobierno, decanos, directores de
departamento, etc.), los profesionales académicos y |os representantes de los alumnos y
del persona de administracién y servicios (PAS). Estas decisiones son €l resultado de
una serie de procesos interactivos que tienen lugar en los diferentes niveles. en los
consejos de departamento, en las juntas de facultad o centro, en las juntas de gobierno
de la universidad, en los claustros y en los consgjos sociales. A su vez, en cada uno de

estos 6rganos colegiados se contempla la posibilidad de crear diversas comisiones.

Una de las principales caracteristicas de los procesos de toma de decisiones en las
universidades es su naturaleza interactiva. Son cuatro los modelos que se han utilizado
tradicionalmente para describir los procesos de toma de decisiones colectivas o
interactivas en las universidades: € racional, €l colegial, el politico y el garbage can
(Taylor, 1983; Hardy et a., 1988; Mintzberg, 1989; Birnbaum, 1988; Hardy, 1990).
Para Chaffee (1983:3), en la préctica no es probable que un proceso de decision siga el
patron de un Unico modelo; sin embargo, los model os son mecanismos analiticos Utiles
gue sirven como plantillas a través de las que se puede categorizar, comprender y

evaluar |os procesos de decision.
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El modelo racional: la toma de decisiones en las organizaciones burocraticas

Las premisas que sostienen e modelo de la decision raciona establecen que los
objetivos estan claramante definidos y son conocidos explicitamente, se considera un
nimero de alternativas generadas mediante e andlisis, la informacion necesaria esta
disponible, los criterios de seleccidon estan claramente explicados, se selecciona el
resultado Optimo (la mejor alternativa) y los recursos son canalizados hacia e mismo
(Chaffe, 1983; Baldridge, 1971; Nutt, 1976). Segun Hardy et al. (1988), € andlisis
racional es necesario en la universidades por varias razones. a) el proceso interactivo
entre sus miembros obliga a deliberaciones estructuradas; b) la seleccion de alternativas
fomenta su desarrollo cuando |a persona que las defiende no tiene acceso a los niveles
superiores; y c) los directivos de niveles superiores pueden requerir mas informacion

analitica que sea de utilidad para aprobar o rechazar proyectos.

Por otra parte, la naturaleza democrética de las universidades implica que muchas
decisiones requieren del acuerdo de un gran nimero de personas que no estén
comprometidas a priori. Ante la discusién de determinados objetivos ambiguos o
planteamientos contradictorios, estas personas deben ser convencidas por los
argumentos racionales de sus defensores. La aceptacion de este método radica en el
hecho de que los profesores universitarios son, por su propia naturaleza 'y experiencia,
analistas acostumbrados a desarrollar la argumentacion racional a través de su
investigacion y ensefianza, 1o que contribuye a su tendencia a estudiar los problemasy a
tomar decisiones de forma analitica (Hardy et al., 1988). El anadlisis racional también se
puede utilizar para desarrollar la comprensiéon, alcanzar el consenso y ayudar a la
comunicacion; asimismo, sirve de ayuda para centrar la atencion en los problemas y

soluciones en determinadas situaciones.

El modelo colegial: la toma de decisiones en las organizaciones profesionales

El modelo colegial presupone normas, valores y premisas acerca del propésito
organizativo que son compartidos por los miembros de la comunidad universitariay un
compromiso con los objetivos institucionales que a menudo parece girar en torno a la
excelencia (Hardy, 1990). En este sentido, los participantes estdn motivados por €l

interés comun. Los profesores actUan conjuntamente como comparieros en sus
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razonamientos sobre |os objetivos comunes alin cuando éstos puedan no ser congruentes

con los del conjunto de lainstitucion.

El poder reside en los profesionales y las normas compartidas por éstos controlan el
comportamiento y, aunque se puedan presentar diferentes alternativas generadas por la
diversidad disciplinaria, las decisiones se adoptan por consenso. Tal y como afirma
Hardy (1990), la colegialidad ocurre donde existe una misién comunmente aceptada.
Taylor (1983:18) amplia esta idea planteando que, aungue pudieran aflorar diferencias
en las metas inmediatas de grupos como el profesorado, la administracion y los
estudiantes durante el proceso de decision, estas diferencias se superarian mediante €l

acuerdo con respecto al proposito y metas de la organizacion universitaria.

El modelo politico: la toma de decisiones en las organizaciones politicas

El modelo politico reconoce la existencia de grupos diferenciados, como la
administracion, el profesorado o los estudiantes, que actlian a modo de colectivos de
poder con €l objetivo de influir en las decisiones afin de satisfacer sus propios intereses
divergentes (Taylor, 1983:21). Segun Mintzberg (1989:218), en el modelo politico, los
participantes tratan de servir a su propio interés, y los factores politicos se convierten en
instrumentos para determinar los resultados. Salancik y Pfeffer (1974) realizaron una
serie de estudios sobre la relacion entre e poder y los resultados de las decisiones,
Ilegando a la conclusion de que la asignacion de presupuestos a un departamento se
puede predecir mejor atendiendo a su grado de poder o a su nivel de representacién en
comisiones, que en funcion de su tamafio o reputacion. También observaron que la
habilidad de obtener privilegios externos influia en la habilidad de obtener financiacién
interna (Pfeffer y Salancik, 1974). Asi, se puede llegar ainterpretar que la asignacion de
recursos se explica mediante el poder, en particular por la habilidad de atraer recursos

externos altamente vali0sos.

La toma de decisiones politica esta orientada hacia la adquisicion de recursos, ya que
los grupos competidores luchan por satisfacer su propio interés, e control se gerce
mediante el uso del poder y la eleccién de una alternativa viene determinada por €l
comportamiento politico y la capacidad de negociacion del grupo gque la promueve. En

definitiva, €l interés propio es probable cuando los objetivos entran en conflicto, los
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problemas son criticos, 1os grupos de interés son interdependientes, y 10s recursos son
escasos (Hardy, 1990:214).

El modelo ““cubo de basura’: la toma de decisiones en las anarquias organizadas

Otro modelo utilizado para explicar la toma de decisiones en las universidades define a
éstas como anarquias organizadas y ha recibido la denominacion de garbage can, es
decir, “cubo de basura’ (Cohen et a., 1972, 1976; Cohen y March, 1986; March y
Olsen, 1976), eufemismo acufiado por dichos autores para designar a los érganos
colectivos de decision en |las grandes organizaciones (en el caso de la universidad: junta

de gobierno, junta de facultad, comisiones ad hoc, etc.) (Cohen et al., 1976:42).

El término anarquia organizada se utiliza para describir alainstitucion en laque: @) los
objetivos no son claros, de forma que no existe consenso en relacion a la mision y
objetivos basicos; b) los medios para alcanzar estos objetivos son ambiguos porque su
eleccion se fundamenta en la prueba y error, experiencias previas, la imitacion o la
necesidad; y c¢) los miembros de la organizacion dedican diferente cantidad de tiempo y
esfuerzo ala ingtitucion. Este modelo, en lugar del interés comin o del interés propio,

sugiere un cierto desinterés.

Seguin esta teoria, las oportunidades de toma de decisiones pueden considerarse como
un “cubo de basura’ en el cua los participantes vierten varios problemas y soluciones
(Cohen et al., 1976:26). En & convergen distintas “corrientes’ relativamente
independientes, como son: problemas, soluciones, participantes y oportunidades de
decision (“cubos de basura’ disponibles en un momento dado). Los procesos del tipo
“cubos de basura’, segun se ha observado, se caracterizan porque los problemas, las
solucionesy los participantes van de un cubo a otro de forma que € tipo de decision que
se adopta, €l tiempo gque dura € proceso de la toma de decisiones y los problemas que
se resuelven dependen de una complicada mezcla de opciones disponibles en un
momento determinado, de la mezcla de problemas existentes en el “cubo de basura’, de
la mezcla de soluciones en busca de problemas, de la participacion casua de
determinadas personas y de las exigencias externas a los participantes (Cohen et al.,
1976:36-37).
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2.5. MODELOS DE GESTION DE LA UNIVERSIDAD

Combinando diferentes elementos como la estructura organizativa existente, el modelo
de toma de decisiones adoptado y €l grado de autonomia universitaria se puede llegar a
caracterizar diferentes modelos globales de gestion de la universidad. El esquema més
conocido en este sentido es e que planted Clark (1983) y que se conoce como €l
triangulo de la tensiones o triangulo de los conflictos, cuya denominacién se redliza
para exponer las dificultades a las que suele estar expuesta la educacion superior en su
conjunto en cuanto a su organizacion y financiacion. En concreto, este autor concebia la
educacion superior como un sistema localizado en algun punto intermedio entre tres

grandes grupos de poder y de presion:

1. El Gobierno, considerado sinbnimo de Administracion Publica, directamente

vinculada con las decisiones en materia de educacion superior.

2. El Mercado, referido a las decisiones tomadas por los potenciales usuarios y sus

familias.

3. Las Instituciones Académicas, entendiendo por éstas los centros educativos

superiores.

Derivados del triangulo de los conflictos se plantean los tres modelos siguientes:

burocratico, colegiado y de mercado.

2.5.1. Modelo burocratico

En los sistemas universitarios més dependientes de la Administracion Publica, con
autonomia reducida, predominan los sistemas de gestion burocraticos, regidos por €l

derecho administrativo y por las pautas de comportamiento caracteristicas de las
adm ni straciones publicas. Este npdelo es el que ha
predom nado en Francia y en |os paises del Sur de Europa,
con ciertas variantes. Tanbi én es el que habia inperado en
Espafia hasta |la pronmul gaci6n de la LRU en 1983. Entre |os
el ementos caracteristicos de este nodelo cabe destacar |os
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si gui ent es: a) la  Adm nistraci on Publ i ca asume | a
responsabilidad de financiar y controlar el funcionamento y
el gasto de la wuniversidad; b) esta Adm nistraci én nonbra
tanbién a los principales responsables de |a gestiodn
universitaria o ejerce una estricta supervisiéon de su
actuaci6n; c) la Adnministracion expide y garantiza la validez
académca y profesional de los titulos otorgados por Ia
universidad y define sus contenidos; d) el personal de |a
universidad tiene el caracter de funcionario publico y su
proceso de seleccion y de pronocion esta fuertenente
regl anentado por |a Adm nistraci on; e) |os oOrganos col ectivos
de gobierno de la universidad tienen un caracter consultivo o
de propuesta, conplenentado frecuentenente con |la cesion de
conpetencias en cuestiones nenores; y f) la organizacidn
interna de |la universidad es de corte tradicional

2.5.2. Modelo colegial

En el modelo colegial |a universidad es considerada conp
una entidad autdnoma con nornas propias de funcionam ento
en las que se da un papel nuy preponderante a |a conuni dad
acadénmica. Las caracteristicas de este nobdelo de gestidn
son: a) la financiacién de |a universidad es, en su mayor
parte, de caracter publico, pero |a Adm nistraci 6n Publica
apenas interviene en la gestion interna de |la institucion;
b) los 6rganos col egi ados ejercen directanmente el gobierno
de la institucion o eligen libremente a |os responsabl es
del msnpb; c) la universidad decide el contenido de sus
programas de enseflanza, garantiza |la validez académ ca de
sus titulos y negocia con |os organisnbos publicos vy
asoci aciones profesionales su reconocimento para el
ejercicio profesional; d) los profesores son contratados
i bremente por |a propia universidad;, e) l|la universidad es
una enti dad i ndependi ente, aungque reconoci da nmedi ante actos
publicos; f) la gestién de la universidad se rige por
normas propias basadas en |as tradiciones académ cas y en
el contrapeso de poderes de los distintos sectores
acadéenicos; g) los o6rganos colectivos de gobierno de |a
institucién no son sé6lo consultivos, sino que tanbién
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pueden elegir a |os 6rganos personales, tomar decisiones
ejecutivas y realizar funciones de control; y h) Ila
organi zaci 6n interna es de caréacter tradicional, basada en
| as disciplinas académ cas, y con poca dependencia de |os
requeri m entos del mercado profesional.

2.5.3. Model o de nercado

El modelo empresarial o de mercado, que parece el sistema
mas conpati ble con el de las universidades de titularidad
privada, mantiene conb rasgos nas significativos |os
siguientes: a) la financiacion es predom nantenente privada
(de caréacter lucrativo o no) y la gestién se Ileva a cabo a
traveés de  Organos equi valentes a un consejo de
adm ni straci 6n, que esta constituido de acuerdo con |as
normas establecidas por el titular de la institucion; b)
este consej o de adm ni straci 6n u 6rgano equi val ente desi gna
o contrata a los responsables maxi nos del gobierno de la
uni ver si dad; c) cada universidad decide el contenido de sus
cursos, garantiza la validez de sus titulos y negocia su
reconoci m ent o con | a Adni ni straci on, con otras
uni ver si dades y con asoci aci ones profesionales a través de
sistemas de acreditacion y de certificacion de la calidad
de las m smas o nedi ante procedi mentos equivalentes; d) la
direccion de la wuniversidad contrata |ibrenente a sus
prof esores, aunque para ello se apoye en un asesoramn ento
académi co, tanto interno conp externo; e) cada universidad
constituye una entidad privada cuya gestiodn se |leva cabo
con criterios de gerencia profesional; y f) la estructura
interna de la organizacién es de caracter matricial vy
flexible, con gran capaci dad de adaptacién a |os canbios
del entorno social y cientifico.

Segun Bricall (2000:412-416), el nodelo burocratico es

demasi ado rigido para la gestion de |as universidades vy
restringe su capacidad de responder a |os canbios en su
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entorno social, dejando escaso nmargen a la autonoma
universitaria y, en canbio, propiciando ciertas formas de
corporativisno. En cuanto al nodelo colegial, tiene el
riesgo de inclinarse excesivanente hacia el innovilisno y
el corporativisno de |os profesores o de l|a conunidad
universitaria en su conjunto; ademas, puede limtar la
capaci dad de respuesta de la universidad por las inercias
de | os oOrganos col egi ados de caréacter académ co. Por | o que
se refiere al nodel o de nercado, a pesar de su flexibilidad
y capaci dad de respuesta organi zativa a | os nuevos retos de
| as universidades, sus problemas residen en el escaso

mar gen de autononia académi ca que proporciona. Sin embargo,

actualmente se detectan ciertas tendencias de carécter general que parecen
orientarse en una m sma direccion:

» Aunento de la autonomia institucional correlativa a un
aunento del control social sobre las universidades, a
través de Or ganos de gobi erno universitario
i ndependi entes, que incluyen representantes del resto de
la sociedad y de la Admnistracion Publica, y de la
practica de | a eval uaci 6n externa.

» Profesionalizacién de l|a gestién interna de |las
uni ver si dades.

* |Introducci6on de estinulos a la innovacién en |a gestiodn
de estas instituciones wuniversitarias, potenciando |a
diversificacién y |l a conpetencia entre ellas.

2.5.4. Modelo de gestion en la universidad espafiola

En e sistema universitario espafiol, la férmula organizativa que surgio de la LRU de
1983 finalmente no responde estrictamente a ninguno de los tres model os apuntados.
Las universidades son financiadas en su mayor parte por la Administracién Publica,
pero ésta no interviene en el gobierno interno de la institucion; los responsables de la
gestion de cada universidad son elegidos por 6rganos colegiados y nombrados por la

Administracion correspondiente; el Estado garantiza la validez académicay profesional
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de los titulos universitarios de caracter oficial, aunque las universidades pueden ofrecer
titulos propios; la universidad es un organismo de derecho publico, dotado de una
autonomia propia, regulada por una ley especifica; los profesores ordinarios son
funcionarios del Estado, aunque cada universidad interviene en la seleccion de su
personal académico, participando en las comisiones encargadas de la misma. La gestion
de las universidades se rige por las normas del derecho administrativo, aunque gocen de
considerable autonomia organizativa y presupuestaria. De hecho, €l régimen de gestion
de la misma es una mezcla del modelo burocrético y colegial, con algin elemento
corrector que lo orienta hacia el modelo empresarial. Los distintos 6rganos colegiados
tienen funciones de consulta, eleccion, gestion y control; son numerososy participativos
y estan abiertos a todos los estamentos universitarios y de forma un tanto escasa a
representantes de los intereses sociales externos a la universidad en el caso del Consgjo
Socidl. En sintesis, e modelo anterior ala LRU estaria muy cerca del vértice de modelo
burocratico, y € modelo de la LRU se aproxima a modelo colegial, desplazandose

ligeramente hacia el modelo de gestién profesional y técnico.
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2.6. EL COMPORTAMIENTO HUMANO EN LA UNIVERSIDAD

Robbins (1994:8) considera que e Comportamiento Organizativo es un campo de
estudio que investiga las repercusiones que los individuos, los grupos y la estructura
producen en e comportamiento de las organizaciones con el propésito de aplicar estos
conocimientos para mejorar la eficacia de una organizacion. En sintesis, trata del
estudio de aquéllo que las personas hacen en una organizacién y de como ese
comportamiento afecta el rendimiento de la organizacién. Cuenta con aportaciones
recibidas de una serie de disciplinas cientificas que estudian e comportamiento, entre

las que predominan la Psicologia, la Sociologia, la Antropologiay la Ciencia Politica.

Algunas de las principales variables dependientes que han sido estudiadas en este
campo son la productividad, el ausentismo, la rotacion de personal y la satisfaccion en
el trabajo, que suelen usarse como determinantes de la eficacia de los recursos humanos
de una organizacién. Las variables independientes y explicativas de las anteriores se
agrupan en tres niveles de andlisis. @) variables del individuo, como son las
caracteristicas biogréficas y de la persondidad, los vaores, las actitudes, las
capacidades individuales, € aprendizaje y la motivacion; b) variables del grupo que
afectan a su comportamiento, entre las que se cuentan la estructura de éste, los patrones
de comunicacion, los procesos de decision en grupo, los estilos de direccion, el poder,
las relaciones intergrupales y los grados de conflicto; ¢) variables del sistema
organizativo, tales como el disefio de la estructura organizativa, las politicas y précticas
de recursos humanos (procesos de seleccion, programas de capacitacion, métodos para
la evaluacién del rendimiento, etc.), el cambio y desarrollo organizativo y la cultura

organizativa.
A continuacién centraremos nuestra atencion en aspectos vinculados con el poder y €l

liderazgo en la universidad y, en especial, con las actitudes del personal académico

universitario.
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2.6.1. Aspectos relacionados con la direccion (liderazgo) y el poder en la

universidad

Para Veciana (1999:15), ladireccién o duccion es un proceso dinamico de actuacion de
una persona (dirigente) sobre otra u otras (dirigidos o grupo) con el objeto de guiar su
comportamiento hacia una meta u objetivo determinado, a través de su prioridad de

decision que le confiere su posicién de poder.

Las investigaciones que han tenido por objeto explicar el fendmeno de la direccién y
establecer una teoria de la direccion han sido numerosas. Como toda teoria, € objetivo
principal ha sido explicar las relaciones causales entre comportamiento directivo y
eficacia de los dirigidos. En sintesis, las principales teorias, enfoques y etapas son: a) €l
enfoque basado en los rasgos psicolégicos del jefe (trait approach); b) e enfoque
orientado a comportamiento del jefe; c) el enfoque contingente o situacional; y d) €
redescubrimiento del lider carismético de Weber: la direcciéon transformacional
(Veciana, 1999:157).

Sin embargo, se ha prestado poca atencion a estos temas en el marco de la educacion
superior. En las universidades, e estudio del liderazgo es mas dificil que en otros
contextos debido a una serie de caracteristicas organizativas ya estudiadas anteriormente
como son la existencia de sistemas de control duales, conflictos entre la autoridad
profesional y administrativa, objetivos no definidos claramente, etc. Ademas, en estas
instituciones suele encontrarse una fuerte resistencia al liderazgo tal y como se entiende

generalmente este concepto en |as organizaciones tradicional es.

L as ideas comunes acerca de la eficacia de una direccion fuerte y decisiva pueden tener
ciertavalidez en las empresas que son jerarquicas y dirigidas alas metasy en las que los
subordinados esperan recibir directrices de los superiores. No obstante, en la educacion
superior los lideres estdn sujetos a restricciones internas y externas que limitan su
eficacia y pueden desempefiar sus roles de una forma altamente simbdlica mas que

instrumental .

Asi, en €l estudio del liderazgo en € contexto de las universidades, nos encontramos

con dos posturas bien diferenciadas. Por una parte, se puede considerar a las
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“universidades como sombras alargadas de los grandes lideres’” (Birnbaum, 1988:21) y

que su futuro depende en gran medida de la existencia de un liderazgo eficaz (Fisher,

1984, en Birnbaum [1988]). Y, por otra parte, también se ha argumentado que “lavision

de la universidad como la sombra de un presidente fuerte es irrealista’ (Walker,

1979:118), eincluso que “la presidenciaes unailusion” (Cohen'y March, 1986:2).

De todas las teorias existentes, Birnbaum (1988) considera que tres son especialmente

aplicables alas ingtituciones universitarias:

La teoria del intercambio social, que plantea la existencia de una relacién reciproca
mediante la cua los lideres proporcionan a un grupo los servicios y € apoyo
necesarios a cambio de la aprobacion y consentimiento de sus demandas. Seguin esta
teoria, los lideres acumulan poder a través de sus posiciones en la organizacion y de
sus propias personalidades siempre y cuando produzcan las recompensas esperadas
y las distribuyan con equidad. Esto sugiere que la eficacia de un lider depende de
satisfacer las expectativas de los seguidores (en € caso del lider transaccional) o de
cambiar esas expectativas (en e caso del lider transformador) (Burns, 1978; Bennis
y Nanus, 1985). El lider transaccional satisface las necesidades de los seguidores y
enfatiza los medios, mientras que € lider transformador enfatiza los fines y utiliza
las motivaciones de los seguidores para conducirlos hacia valores nuevos y mejores

en apoyo del cambio pretendido.

La teoria simbolica, cognitiva o cultural (Deal y Kennedy, 1982; Cohen y March,
1986; Weick, 1969) considera a las organizaciones como sistemas de creencias y
percepciones en los que la realidad no es objetiva, sino que es representada por los
miembros de la organizaciéon. Desde esta perspectiva, € rol de los lideres en las
organizaciones empresariales seria “dirigir” la cultura organizativa. Sin embargo, la
naturaleza profesional de las universidades puede hacer que la direccion de la
cultura sea dificil y, por tanto, € rol de los lideres puede ser mas simbdlico que real.
Para Birnbaum (1988), esta concepcién contraria a planteamiento tradicional del
liderazgo es dificil de aceptar, puesto que se suele admitir que éste es un proceso
organizativo central y la principal fuerza en el esquema de acontecimientos y

actividades de la organizacion.
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= La teoria del entorno, por € contrario, afirma que los principales factores que
afectan a liderazgo pueden encontrarse no en los propios directivos, sino més bien
en las restricciones que existen en el entorno dentro del cua opera la institucion.
Cuando € entorno es favorable, las posibilidades de surgimiento de lideres son
mayores, del mismo modo, es dificil encontrar lideres en épocas de declive
(Birnbaum, 1988:25). No obstante, las organizaciones sociales complegas como las
universidades no pueden funcionar eficazmente a largo plazo sin lideres que
coordinen sus actividades, simbolicen el propésito institucional y les representesn
ante sus diferentes publicos. Ademas, si estos lideres han de evitar € fracaso, deben:
a) tener un alto nivel de competencia en materia de direccion; b) comprender la
naturaleza de la educacién superior, en genera, y de la cultura de la institucion, en
particular; y ¢) contar con las capacidades requeridas para interactuar eficazmente

con |os grupos externos.

Actuamente, parece clara la necesidad de una direccion o liderazgo en las
universidades capaz de crear valores compartidos y objetivos comunes para el conjunto
de la organizacion. Dicho liderazgo necesita ser adaptado a las caracteristicas de estas
organizaciones y es necesario no sélo en la ata direccién (equipo de gobierno), sino
también a nivel de facultades y departamentos. Reponen (1999:242) afirma que la
universidad actual requiere de una direccion eficaz en los diferentes niveles de
responsabilidad, que sea capaz de motivar e persona académico y administrativo,
adquirir nuevos recursos'y crear un climade trabajo adecuado.

Un concepto relacionado con el de direccion es € de poder. El poder es uno de los
elementos constitutivos de toda direccion (Veciana, 1999:18). Segin Weber (1944),
poder significa toda probabilidad de imponer |a propia voluntad dentro de una relacién
social, incluso contra la resistencia e independientemente de la base en que esa
probabilidad se apoya. De una manera amplia, €l poder se considera como la capacidad
gue tienen las personas o grupos de influir en el comportamiento, acciones o resultados
de otras personas o grupos (Kast y Rosenzweig, 1987:378; Koontz y Waeirich,
1994:292).

Existen diversos medios o formas a través de los que se puede gjercer dicho poder (las

bases de poder). Siguiendo la categorizacion que propusieron French y Raven (1959)
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destacamos las siguientes. a) €l poder coercitivo, que se basa en €l castigo; b) el poder
de recompensa, basado en € premio; c) el poder legitimo, derivado de la posicion que
se ocupa en la estructura organizativa formal; d) €l poder de identificacion, referente o
carismatico; y €) e poder de experto, basado en conocimientos o capacidades

especiales.

En las universidades, al igual que en otras organizaciones, el poder es un variable clave
en la coordinaciéon y control de las actividades desempefiadas por los individuos y
grupos. Estas ingtituciones se fundamentan basicamente en el poder de identificacion y
en el poder de experto, aln cuando esto no significa que &l profesorado seaindiferente a
las recompensas monetarias 0 que no se sientan insatisfechos por unas compensaciones
econdémicas poco razonables sino que es mas probable que estén influidos por los
principios de libertad académica y comportamiento ético o por aquellos colegas cuyos

valores comparten (Birnbaum, 1988).

De acuerdo con lo expuesto, los medios que permiten influir de forma eficaz en €
comportamiento del profesorado son diferentes a los que se utilizan en las
organizaciones empresariales, donde lo que se enfatiza es €l poder de recompensay €l
poder legitimo. Asi, intentar controlar a profesorado ofreciendo beneficios materiales o
darles 6rdenes podria afectar a su comportamiento, pero al mismo tiempo también
podria disminuir la eficacia del poder referente o de experto. La autonomia propia de la
autoridad profesional y la no predisposicion de los profesionales a aceptar la autoridad
administrativa son elementos con importantes efectos en e disefio de las estructuras

organizativas de las universidades y en sus model os de direccion.

2.6.2. Actitudes del profesorado universitario

Una persona puede tener multiples actitudes, pero el Comportamiento Organizativo se
centra en determinadas actitudes relacionadas con el trabajo. La mayor parte de las
investigaciones en este campo han abordado tres tipos de actitudes: la satisfaccion
laboral, la implicacion laboral (job involvement) y e compromiso organizativo
(Robbins, 1994:180).
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En el entorno actual la direccion de los recursos humanos se hace mucho mas compleja
y de su eficacia depende en gran medida la consecucion de los objetivos de la
organizacion. En este sentido, parece claro que las actitudes, habilidades, competencias
y conocimientos de las personas que en ella trabgjan influyen directamente en sus
resultados, eficiencia, reputacion y en definitiva en su éxito. Las estrategias de recursos
humanos suelen orientarse a la utilizacion de éstos para obtener ventagjas sostenibles y

duraderas en € tiempo.

En las instituciones educativas, € persona académico constituye un recurso clave ya
gue tiene un papel destacado en el logro de los objetivos de la institucion. El nivel de
rendimiento alcanzado en sus actividades docentes e investigadoras determina en gran
medida la experiencia educativa y el aprendizaje del estudiante y, en generd, la
contribucion que la institucion redliza a la sociedad. En este sentido, varios autores
destacan la importancia de la motivacion, e compromiso, la satisfaccion o la
autoeficacia del profesorado universitario en e proceso de mejora de la calidad de la
institucion (Rowley, 1996b; Busch et a., 1998; Oshagbemi, 2000).

En e caso del profesorado universitario en Espafia, Mora (2000b) apunta que la
busqueda de soluciones a varias de | as problematicas a las que esta actual mente sujeto e
mismo exige conocer con mas detalle, entre otras cuestiones, cuaes son sus
expectativas, cOmo vive su profesion o qué siente respecto a su trabajo. En sintesis, los
principales problemas del profesorado en estos momentos se centran basicamente en
dos aspectos: a) la existencia de mecanismos de acceso y de promocion a la carrera
docente estable no suficientemente transparentes, y b) la situacién del profesorado més
joven que se encuentra en una situacion de inestabilidad (Mora, 2000b:10)*. El mismo
autor ha realizado recientemente una interesante andlisis de la evolucién y la situacion

actual de la profesion académica en nuestro pais (Mora, 2001).

A continuacion analizaremos méas ampliamente aspectos relacionados con las actitudes

del profesorado universitario.

4 En Mora (2000b) se recogen recientes experiencias sobre la situacion actual del profesorado
universitario en Estados Unidos, € Reino Unido y Francia, junto con una visién general sobre €
profesorado en la UE, asi como las opiniones de diversos expertos sobre los problemas que en estos
momentos afronta el profesorado universitario espafiol.
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Satisfaccion laboral

Seguin Robbins (1994:180), el término satisfaccion laboral se refiere ala actitud general
gue adopta la persona con respecto a su trabajo. Locke (1976) la definié como un estado
emociona positivo resultante de la valoracion del trabgjo o de las experiencias
laborales. Por su parte, Pricey Mueller (1986) definieron la satisfaccién laboral como €l
grado en e que alosindividuos les gusta su trabajo. Churchill et a. (1974) definieron el
dominio conceptual de la satisfaccion laboral en funcion de todas las caracteristicas del
trabajo en si y del entorno laboral en que los empleados hallan recompensas, realizacion

y satisfaccion, o frustacién e insatisfaccion.

La satisfaccion laboral ha sido analizada como un concepto global y por tanto
unidimensional o bien como un concepto multidimensional considerando diferentes
aspectos o facetas del trabajo que pueden variar de forma independiente. Estas suelen
estar relacionadas con aspectos tales como las caracteristicas del puesto de trabajo, la
compensacién econdmica, las oportunidades de promocién, las relaciones con €l jefe y
con los comparieros (Smith et al., 1969).

Desde finales de los afios cincuenta (Herzberg et al., 1959) numerosos investigadores
han teorizado sobre la naturaleza de la satisfaccion laboral, han desarrollado modelos
para explicar diferencias en la satisfaccion y han llevado a cabo estudios empiricos para

comprobarlos.

En e caso del profesorado universitario, las recompensas de carécter intrinseco que
ofrece € puesto de trabajo del profesor universitario han constituido tradicionalmente
un aspecto central en su satisfaccion laboral (Olsen, 1993:454). Varios autores destacan
laimportancia de este tipo de incentivos en profesiones como la académica. En cambio,
los factores de caracter extrinseco, como el salario, el apoyo institucional, €l sistema de
recompensas y la estructura organizativa han sido considerados como fuentes de
insatisfaccion para el profesorado (Olsen, 1993:455).

Algunos estudios han puesto de relieve que las necesidades de orden superior tienden a
dominar en € contexto universitario, donde los académicos tienen generamente un alto

grado de control sobre los factores de contenido (Pearson y Seiler, 1983). También se
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ha destacado el hecho de que el puesto de trabajo del profesorado universitario se
caracteriza por tener un alto potencial motivador que se ve influido principal mente por
la variedad y significacion del trabajo y, sobre todo, por la autonomia (Alcaide et al.,
1990). Bgjo e punto de vista de la teoria de los dos tipos de factores motivadores de
Herzberg et a. (1959), se afirma que la satisfaccion del persona académico de las
universidades esta relacionada con la propia naturaleza del trabajo (aspectos de caracter
intrinseco del puesto), mientras que la insatisfaccion estd vinculada con factores

externos a mismo (aspectos extrinsecos) (Hill, 1986:42).

Por su parte, Adams (1998) revisa varios estudios realizados desde 1968 hasta 1996,
basicamente centrados en las universidades australianas, que tratan las percepciones del
personal académico universitario acerca de su trabajo. En primer lugar, cabe destacar
gue los valores positivos que emergen de forma comun en la mayoria de trabajos son la
libertad, independencia y autonomia en el trabajo, la oportunidad de realizar una
contribucion a conocimiento, los aspectos relacionados con la interaccion social y €
prestigio asociado a hecho de ser un académico. En |os estudios mas reciente aparecen
otros factores como la relacion entre docencia e investigacion, la percepcion que las
interacciones con la gestion son menos satisfactorias, la reduccién en las oportunidades
de promocién y en la seguridad del puesto, asi como cambios en |la naturaleza y €l
volumen de la carga de trabgjo (Adams, 1998:427). En segundo lugar, se observa las
percepciones de los individuos se ven influidas por la fase de la carrera académica en
que se encuentran, la cultura asociada a la disciplina académica, €l estido de direccion
dentro de la ingtitucion, facultad o departamento, la disponibilidad de recursos y el
apoyo recibido. En tercer lugar, se pone de relieve que las recompensas intrinsecas del
puesto contintian siendo fuentes de satisfaccion a pesar de la creciente carga de trabgjo y

de las mayores demandas para rendir cuentas (accountability) (Adams, 1998:431-432).

A principios de los afios hoventa se llevd a cabo uno de |os estudios mas amplios sobre
profesorado universitario bgo los auspicios de la Carnegie Foundation for the
Advancement of Teaching (Boyer et al., 1994) en € que se andiza la profesion
académica en quince paises diferentes. Lacy y Sheehan (1997) analizan la parte de este
estudio que trata sobre la satisfaccion entre el personal académico. En concreto,
analizan los resultados de ocho paises (Australia, Alemania, Estados Unidos, Hong

Kong, Israel, México, Reino Unido y Suecia) contando con datos de un total de 12.599

58



Capitulo 2. Launiversidad en el marco de la Teoriade la Organizacién

profesores. Los aspectos en los que se observa unos porcentgjes de satisfaccion
superiores hacen referenciaa los cursos que imparten, las relaciones con los colegasy la
oportunidad de egjercer sus propias ideas en su entorno laboral. En cambio, existen
proporciones sustanciales de encuestados que se encuentran insatisfechos con la forma
en que se dirige lainstitucion y con las oportunidades de promocion. Por otra parte, los
resultados reflgjan la existencia de diferencias significativas entre paises en diversos
aspectos de la satisfaccion laboral. Las puntuaciones medias obtenidas también son
significativamente diferentes en funcion del departamento académico (disciplina) y
segin e sexo del encuestado. Concretamente, los hombres tienden a estar mas

satisfechos que las mujeres en varios aspectos de su puesto de trabajo.

Olsen (1993) anadliza en un estudio longitudinal las dimensiones que influyen en la
satisfaccion laboral y en el estrés de los profesores universitarios noveles. En concreto,
los cuatro aspectos relacionados con la vida laboral del profesorado universitario son:
las recompensas intrinsecas, € conflicto de rol y equilibrio, las compensaciones
econdmicasy e reconocimiento y apoyo. L os resultados de dicho estudio muestran que,
alo largo del periodo de tiempo considerado (tres afos), se produce tanto un descenso
en los niveles de satisfaccion como un aumento en el estrés laboral (Olsen, 1993:464).
Por otra parte, €l anadlisis de la importancia relativa de los factores considerados indica
que, a pesar de la insatifaccion mostrada con el salario u otros aspectos de carécter
extrinseco, los profesores priorizan las recompensas de tipo intrinseco de su puesto de
trabajo.

Las investigaciones de Oshagbemi (1997, 2000) sobre satisfaccion labora entre el
profesorado universitario se basan en los datos de una muestra de 554 académicos
pertenecientes a 23 universidades del Reino Unido. Usando un andlisis cluster agrupa
los individuos en 3 grupos diferentes seguin sus niveles de satisfaccion en relacion con
diversas facetas del puesto de trabajo (la docencia, la investigacion, la gestion, la paga,
las promociones, la supervision, la relacion con los comparieros y las condiciones
fisicas de trabgo) (Oshagbemi, 1997). Otros resultados indican la existencia de
diferencias significativas en la satisfaccion con la docencia, con la investigacion y con
la gestion (los tres aspectos centrales del puesto de trabgjo) en funcién de laedad y la
categoria laboral de los encuestados (Oshagbemi, 2000). Asimismo, la satisfaccion

docente decrece con la edad, mientras que la satisfaccion investigadora esta
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positivamente relacionada con la edad, aunque con ratio decreciente (Hickson y
Oshagbemi, 1999).

En e ambito espafiol, de la encuesta realizada por Saenz y Lorenzo (1993) d
profesorado de la Universidad de Granada con una muestra de 813 individuos (30,11
por 100 del total) cabe destacar las siguientes conclusiones: @) los ambitos de mayor
satisfaccion son los relativos a la docencia y a las relaciones con los alumnos y, a
continuacién, los aspectos vinculados a las relaciones con los compafieros y a la
realizacion profesional; b) la investigacion no es una fuente de satisfaccion mayoritaria;
c) los profesores se muestran mas insatisfechos con las cuestiones de indole
sociolaboral (condiciones de trabajo, sistema de incentivos, cobertura asistencial, etc.) y
con la estructura organizativa de su Universidad, en concreto con la organizacion
departamental (Saenz y Lorenzo, 1993: 45-46). Por otra parte, encuentran algunas
diferencias en las respuestas obtenidas en funcion del centro y la localizacion del

mismo, la categoria, €l género, laantigliedad y € cargo del encuestado.

Compromiso organizativo

El compromiso organizativo se concibe basicamente desde dos perspectivas diferentes,
el compromiso afectivo o actitudinal y el calculativo o de continuidad, aunque ambas
tienen en comun e considerar que es un vinculo o lazo del individuo con la

organizacion”.

El compromiso actitudinal se define como la fuerza de laidentificacion de un individuo
con una organizacion en particular y de su participacion en la misma. Conceptual mente
puede ser caracterizada por tres factores como minimo: a) una fuerte conviccion y
aceptacion de los objetivos y valores de la organizacion; b) la disposicion a gjercer un
esfuerzo considerable en beneficio de la organizacion; y c) € fuerte deseo de
permanecer como miembro de la organizacién (Mowday et al., 1979). EI compromiso
de continuidad se refiere a que € individuo es consciente de que existen unos costes

asociados a dejar la organizacion en la que trabaja (Meyer y Allen, 1997). El vinculo

® Un tercer enfoque es el del compromiso normativo, el cual ha sido el menos desarrollado y estudiado
empiricamente, que tiene que ver con el sentimiento de obligacién que tiene el individuo a permanecer en
la organizacion porque piensa que es lo correcto o lo que debe hacer. Este sentimiento puede deberse a
presiones de tipo cultural o familiar (Morrow, 1993).
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con la organizacion que reflegjan ambas visiones del compromiso son diferentes.
Mientras que los empleados con un fuerte compromiso actitudinal o afectivo
permanecen en la organizacion porque asi |o quieren, aquéllos que muestran un fuerte
compromiso de continuidad se mantienen en ella porque 1o necesitan (Meyer et al.,
1989).

Durante las Ultimas décadas los trabajos sobre compromiso organizativo han sido
numerosos y se han llevado a cabo con diferentes objetivos. Algunos estudios han
tratado de acotar e concepto y diferenciarlo de otros (Mowday et a., 1979; Meyer y
Allen, 1984; Brooke et al., 1988; Zaccaro y Dobbins, 1989). Otros han tratado de
elaborar escalas de medida o corroborar las ya existentes (Porter et al., 1974; Mowday
et a., 1979; Meyer y Allen, 1984; Morrow, 1993). Se han realizado investigaciones que
buscan identificar las variables que determinan que los miembros de la organizacién
estén mas 0 menos comprometidos con la misma (Mottaz, 1988; Cohen y Lowenberger
1990; Mathieu y Zagjac, 1990; Morrow, 1993). Por ultimo, ciertos estudios han
analizado aspectos del trabajo relacionados con € compromiso y por las consecuencias
gue tien sobre otras circunstancias laborales (Bouzas y Castro, 1986; Mathieu y Zajac,
1990, Meyer y Allen, 1991; Meyer y Allen, 1997).

El compromiso ha sido reconocido como un factor determinante de la efectividad de la
organizacion (Schein, 1970; Steers, 1975), de altos niveles de rendimiento y de la
reduccion en el absentismo y la rotacion en el trabgjo (Mowday et al., 1979, 1982,
Porter et al., 1976; Steers, 1977; Koch y Steers, 1978; Angle y Perry, 1981; Price y
Mueller, 1983; Fukami y Larson, 1984).

En € ambito espafiol, Bayona et a. (2000) estudian el compromiso organizativo
aplicado a caso de una institucion universitaria (Universidad Publica de Navarra) y
como herramienta de la gestion de recursos humanos para andizar la leatad y
vinculacion de los empleados con su organizacion. Con los datos obtenidos de una
muestra de 138 individuos (personal docente) realizan un andlisis cluster para formar
cuatro grupos atendiendo a los diferentes grados de compromiso que presentan, tanto en
su vertiente actitudinal como de continuidad. Los resultados confirman la inexistencia
de correlacion entre e compromiso actitudinal y € compromiso de continuidad. Las

variables relacionadas con e trabajo y € grupo (autonomia, oportunidades de
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promocion, clima, satisfaccion) son las que presentan valores mas atos con €
compromiso actitudinal. Asimismo, obtienen diferencias significativas de medias entre

grupos segun laedad y las habilidades investigadoras del profesorado.

Autoeficacia del empleado

El concepto de autoeficacia (self-efficacy) fue introducido por Bandura (1977), quien la
definié como €l juicio de la capacidades personales para organizar y €jecutar cursos de
accion requeridos a fin de conseguir determinados tipos de rendimiento (Bandura,
1977:391). Es decir, se considera la creencia en la habilidad personal para ejecutar
exitosamente un determinado curso de comportamiento (Bandura, 1986). Por tanto, la
autoeficacia se refiere a la percepcion que tiene e empleado de sus habilidades y

aptitudes.

La autoeficacia influye la eleccion de las acciones (Bandura, 1977) en el sentido de que
el individuo escoge las tareas para las que se considera capacitado para redlizar.
Asimismo, afecta la cantidad de energia que se invierte en una tarea 'y e tiempo en
perseverar hasta conseguir los resultados deseados (Banduray Schunk, 1981; Brown et
al., 1989; Bouffard-Bouchard, 1990). La autoeficacia también se considera una variable

significativa en lateoria de lafijacion de objetivos (Locke y Latham, 1990).

Por otra parte, la autoeficacia afectala motivacion y el rendimiento ya que las tareas que
se llevan a cabo con mayor confianza (seguridad) se g ecutan de forma exitosa, mientras
gue € resto suelen generar problemas (Bandura, 1977). La autoeficacia puede afectar la
satisfaccion laboral en el sentido que los empleados que no se sienten suficientemente
competentes pueden experimentar sentimientos de frustacion en € trabajo (Hackman y
Oldham, 1980). Varios estudios han mostrado la existencia de correlaciones
significativas entre los sentimientos de autoeficacia y la satisfaccion laboral (Brown et
al., 1993; McDonald y Siegall, 1993; Riggsy Knight, 1994).
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Implicacion laboral

Aungue existen diferentes interpretaciones a respecto, en general se considera que la
implicacion (o interés) laboral mide el grado en que la persona se identifica, en términos
psicologicos, con su empleo y considera que el grado de rendimiento que percibe es
importante para su autoestima (Blau y Boal, 1987:290). Los empleados que estan muy
interesados en su trabajo se identifican mucho con el tipo de actividad que redlizan y se

preocupan de hecho por ella.

Mientras que el compromiso organizativo significa identificacion con la organizacion
que contrata a individuo, laimplicacion laboral significa que hay identificacion con el
trabajo especifico propio. La evidencia empirica indica que cuando existe un gran
interés laboral hay menos absentismo y las tasas de renuncia disminuyen (Blau, 1986).
Sin embargo, la implicacién laboral parece que prevé la rotacion con mas consistencia
gue el absentismo (Farris, 1971).

Blau y Boal (1987) desarrollan un marco conceptual relacionando laimplicacion laboral
y el compromiso organizativo para definir grupos de individuos que ademés expresan su
satisfaccion laboral a través de diferentes facetas. Asi, plantean la existencia de cuatro

categorias diferentes:

a) Individuos con altos niveles de implicacion y de compromiso, a los que denominan
estrellas institucionalizadas, puesto que constituyen los miembros més valiosos para
la organizacion. Para ellos, varias facetas de la satisfaccion son especiamente
significativas, como las caracteristicas de su trabgjo, el futuro de la organizacion, la
igualdad en la compensacion econdmica o las relaciones con €l jefe y con los

comparieros.

b) Individuos que tienen un alto grado de implicacion en la tarea'y un bajo nivel de
compromiso con la organizacion, que etiquetan como lobos solitarios, que
comparten las caracteristicas de los Ilamados cosmopolitas por Gouldner (1958).
Son especialmente sensibles a aspectos de la satisfaccion que reflgjan laimportancia

y las condiciones de su trabgjo.
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¢) Individuos con un grado de compromiso elevado y con un bajo nivel de implicacion,
catalogados como ciudadanos corporativos, los cuales son parecidos a la defincién
de los locales de Gouldner (1958). Puesto que sus esfuerzos se concentran en el
mantenimiento del grupo, estos empleados estédn especial mente sensibilizados con la

satisfaccion obtenida de la relacidn con |os comparieros.

d) Individuos que muestran bajo niveles tanto de compromiso organizativo como de
implicacion laboral, que representan los empleados apaticos ya que llevan a cabo €l
minimo esfuerzo en su puesto de trabagjo. Es probable que las facetas de la
satisfaccion més destacadas en este grupo correspondan a la compensacion

econémicay la promocion.

En un contexto universitario, Busch y otros (1998) Ilevan a cabo un estudio analizando
conjuntamente la satisfaccion laboral a nivel global y especifico, la autoeficacia, €l
compromiso con los objetivosy el compromiso organizativo en su vertiente afectiva. La
muestra de su estudio esta compuesta por 854 profesores de cuatro disciplinas diferentes
(Administracion de Empresas, Educacion, Ingenieria e Infermeria) en diez centros
universitarios noruegos. Los resultados prueban la existencia de diferencias
significativas en las variables consideradas segun la especialidad académica a la que
pertenecen los profesores. Aplicando el marco propuesto por Blau y Boa (1987)
observan la existencia de diferentes categorias de profesores (unos claramente
identificados como lobos solitarios y empleados apaticos y, en menor medida, otros que
muestran algunos rasgos de los ciudadanos corporativos y las estrellas

institucionalizadas) cada uno de ellos asociados a una determinada disciplina cientifica.
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3.1. CALIDAD: EVOLUCION Y CONCEPTO

3.1.1. Evolucidn de la gestion de la calidad

La gestion de la calidad ha experimentado un proceso evolutivo considerable con el
transcurso del tiempo, adquiriendo cada vez mayor trascendencia. Esta evolucion
histérica ha sido €l resultado de una serie de cambios, lentos pero constantes, que se han
producido en la consideracién que de la variable “calidad” han ido teniendo las
organizaciones. En ella se pueden identificar cuatro fases o etapas diferenciadas
(Garvin, 1988), a saber: a) lainspeccion, b) el control de calidad, ¢) el aseguramiento de
lacalidad y, por ultimo, d) ladireccion delacalidad total.

Con la aparicidn de la produccion en masa adquiere un papel trascendente la inspeccion
formal, la cual supone llevar a cabo actividades como la medicion, el examen o la
comprobacién, de una 0 mas caracteristicas de un producto o servicio, y compararlos
con un conjunto de requisitos especificos para determinar su conformidad con los

mismaos.

Laetapadel control de la calidad seinicia con la publicacion en € afio 1931 de la obra
de W.A. Shewhart Economic Control of Manufactured Product, en la que se concedié
por primera vez un cierto contenido cientifico a la calidad. Dicho control puede
considerarse como aguel conjunto de técnicas y actividades operativas que son
utilizadas para satisfacer las requisitos de la calidad (Dale et a., 1994). Hasta la década
de los cincuenta, las técnicas y métodos del control de calidad eran sobre todo de

caracter estadistico y se aplicaban generalmente alalinea de produccion.

Sin embargo, la publicacion de diversos trabajos durante |os afios cincuenta 'y principios
de la sesenta (p.g., Juran, 1951 y Feigenbaum, 1956, citados en Garvin, 1988)
facilitaron el cambio del enfoque basado en la deteccién de defectos hacia otro basado
en la prevencion de las no-conformidades, es decir, hacia la etapa del aseguramiento de
la calidad. Bajo esta perspectiva, existe un creciente interés en aspectos como la
planificacion de la calidad, la mejora del disefio del producto o servicio, la meora del
control en los procesos, y la implicacion y motivacion de las personas (Dale et al.,

1994). También se introducen nuevos instrumentos como la ingenieria de fiabilidad, la
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cuantificacion de los costes de la calidad y € programa de los cero defectos (Garvin,
1988).

A pesar de estos cambios, la vision de la calidad permanecia en general con un caracter
defensivo ya que estaba basada en la prevencion de defectos. Es a partir de los afios
ochenta cuando |os aspectos estratégicos de la calidad fueron reconocidos y puestos de
manifiesto, con lo que seinicia la etapa actual de la Direccion de la Calidad Total*. En
este enfoque, el papel de la alta direccion es vital en su desarrollo (Saraph et al., 1989)
ya que ahora se define desde e punto de vista del cliente y esta estrechamente
relacionada con la rentabilidad y los objetivos basicos de la organizacion (Padron,
1996). Por €ello, también se produce un cambio de planteamiento respecto a las etapas
anteriores desde el momento en que la mejora continua se convierte en una pieza
fundamental para superar (no sblo igualar) la calidad de los productos o servicios de los

competidores.

No obstante, hay que destacar que, a medida que la calidad total haido divulgandose y
siendo adoptada por numerosas organizaciones, se han lanzado criticas sobre su
efectividad real. Yong y Wilkinson (1999), a partir de la revisién del estado de la
cuestion en e tema de la calidad total, sugieren que a medida que ha ido
generalizandose, muchas empresas u organizaciones han tendido a adoptar un enfoque
meramente parcia de la calidad total con una vision a corto plazo y, en consecuencia,
los resultados obtenidos han resultado ser diferentes a los esperados a priori. Ademas,
cierta ambigtiedad o imprecision del propio concepto también han contribuido a generar

confusion acerca de sus efectos.
3.1.2. El concepto de calidad
Garvin (1988) ha clasificado en cinco los enfoques de la definicion de calidad: 1)

enfoque transcendente, que coincide con la definicion de calidad como excelencia; 2)

enfoque basado en € producto, que define la calidad como las diferencias en la cantidad

! La Direccion de la Calidad Total (DCT) es la traduccién del término anglosajon Total Quality
Management (TQM). Aungue en la literatura est& bastante generalizado el uso de Gestion de la Calidad
Total, € concepto de gestion suele tener unas connotaciones operativas o de corto plazo que no parecen
adecuadas al tratar la calidad desde un punto de vista estratégico. En trabajos recientes parece extenderse
lautilizacion de la expresion Direccion de la Calidad (Total) (Claver et al., 1999; Escrig et al., 2001).
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de algun atributo o caracteristica que posee un producto; 3) enfoque basado en €l
cliente, similar a la definicién de calidad en relacion a las expectativas del cliente; 4)
enfoque basado en la produccién, que equivale a la definicion de conformidad con las
especificaciones, y 5) enfoque basado en e valor, que equivale a la definicién de

calidad como valor.

De estas definiciones del concepto calidad, dos de €ellas parecen ser las mas aceptadas
en laliteratura. En primer lugar, aquella que define la calidad como conformidad con las
especificaciones. Esta definicion puede considerarse incompleta porque: a) los
requisitos de los productos deben gjustarse a lo que desean los clientesy no solo a lo
que cree la empresa, b) los clientes pueden no conocer exactamente como € bien o
servicio se gjusta a las especificaciones internas y, por ultimo, ¢) € factor humano, que
no esta contemplado en dicha definicion, es una parte esencia en la calidad (Reeves 'y
Bednar, 1994:430-431). Esta vision esta ligada con el enfoque tradicional de la calidad,

desde una perspectiva de inspeccion en el departamento de produccion.

Un segundo enfogue define la calidad como satisfaccion de las necesidades y
expectativas del cliente o usuario. Esta definicion por si sola es amplia, subjetiva y
presenta € inconveniente que puede resultar dificil descubrir las necesidades y
expectativas de |os clientes. No obstante, a diferencia de la primera definicion en la que
las especificaciones son disefiadas por la propia empresa y pueden no satisfacer
finAmente las necesidades del cliente, obliga a la organizacion a investigar qué
requisitos demanda el consumidor, con lo que serda mas fécil satisfacerlo. En este
sentido, la calidad que afectaba sblo a bien o servicio y significaba detectar |os errores
para posteriomente corregirlos ha evolucionado hasta impregnar a todas las actividades
de la organizacién, por lo que para su consecucion es necesaria la prevenciéon y la
participacion de todos los miembros de la misma. Como consecuencia de esta nueva
concepcion de la calidad que afecta a todas las actividades de la organizacion, se ha
desarrollado e enfoque moderno de la calidad o calidad total.

Las diversas perspectivas analizadas pueden encuadrarse dentro de una clasificacion de
calidad mas general que distingue entre calidad objetivay calidad percibida. La calidad
objetiva se deriva de la medicion y verificacion de la superioridad técnica o excelencia

de los productos. La calidad subjetiva se basa en las evaluaciones de las personas, es
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“un alto nivel de abstraccién mas que un atributo especifico de un producto” (Zeithaml,
1988:3). La calidad objetiva es un concepto similar alo que Garvin (1983) define como
calidad basada en el producto y calidad basada en |a produccién, mientras que la calidad

percibida es similar ala calidad basada en el usuario.

La interpretacion objetiva de la calidad se basa en la idea que ésta es una cualidad que
reside en el objeto y que, por tanto, es independiente del sujeto que la evallia. Desde
esta perspectiva la calidad de un objeto dependera de la cantidad de caracteristicas o
atributos que €l objeto posea. El principal atractivo de esta interpretacion es la aparente
facilidad en su operativizacion, ya que permite evaluar la calidad de un objeto a partir
de la medicion cuantitativa de dichas caracteristicas (Garvin, 1984:27). Sin embargo,
estas interpretaciones objetivas de la calidad no estan exentas de problemas tanto
coceptuales como de aplicacién practica. Los problemas conceptuales se derivan de la
propia definicion de calidad como concepto “objetivo”, ya que cualquier evaluacion
realizada por un sujeto es necesariamente subjetiva (Maynes, 1976). Los problemas
précticos, por su parte, se derivan de la necesidad de determinar qué tipo de
caracteristicas o atributos son los adecuados para medir la calidad. Esta decision es
problemética debido a que los diversos puntos de vista de los distintos sujetos
(directivos de la empresa, clientes, etc.) pueden conducir ala determinacion de atributos
diferentes (Zeithaml, 1988:5).

Por su parte, la interpretacion subjetiva o situacional acepta la idea de que “la calidad
reside en los ojos del sujeto” (Garvin, 1984:27). Desde esta perspectiva, por |o tanto, “lo
gue cuenta es la calidad tal y como lo perciben los clientes’ (Gronroos, 1994:36). La
calidad percibida es habitualmente definida en la literatura como un juicio evaluativo
global querealizaél clientey que se reflgja su actitud sobre la excelencia o superioridad
del objeto con respecto a sus necesidades (Camison y Bou, 2000:10). La adopcion de
este concepto nos permite caracterizarla como: @) un juicio evaluativo de naturaleza
actitudinal (Parasuraman et a., 1988; Carman, 1990; Cronin y Taylor, 1992); b)
formulado por € cliente (Steenkamp, 1990; Holbrook, 1994); c) de carécter global,
aunque esta formado a partir de las caracteristicas y atributos del objeto (Olshavsky,
1985); y d) relativo, ya que se determina a través de la interaccion entre €l objeto y €l
sujeto que evalla, lo que le concede un caracter comparativo, persona y situacional
(Steenkamp, 1990).

68



Capitulo 3. Lacalidad en launiversidad

3.2. CALIDAD TOTAL Y GRUPQOS DE CALIDAD

El desarrollo tedrico que ha servido de base a la investigacion empirica en calidad total
dentro de la Direccion de Empresas nacié en buena medida a partir del monogréfico
sobre calidad total publicado e afio 1994 en Academy of Management Review y de
algunos articulos posteriores de gran interés (Wruck y Jensen, 1994; Hackman y
Wageman, 1995; Powell, 1995; Lengnick-Hall, 1996; Reed et al., 1996). También en
nuestro pais, han aparecido interesantes articulos con relacién a tema (Lloréns, 1996;
Leal, 1997) y nimeros especiales de revistas académicas (por gjemplo, en Boletin de

Estudios Econémicos).

Diversos autores (Ciampa, 1991; Dean y Bowen, 1994) consideran que la calidad total y
la Direccion de Empresas tienen aspectos comunes que permiten fijar un punto de
referencia a los tedricos de la direccion de empresas para € desarrollo de su
investigacion. Asi, existen cuestiones gue plantea la teoria de la calidad total alas que
estudios rigurosos deberian dar respuesta, como por eemplo los efectos de la

implantacion de la calidad total en las actitudes y percepciones de los empleados.

3.2.1. Principios basicos de la calidad total

La variedad y continua evolucion de técnicas que se llevan a cabo bgjo larubrica de la
calidad total hace dificil mantener una concepcion clara de su significado. A fin de
resolver esta ambigliedad, Dean y Bowen (1994:394) consideran que el enfoque de la
calidad total se puede definir mediante tres principios béasicos, sobre los cuales se basa
explicita o implicitamente la gran mayoria de la literatura existente sobre €l tema. Estos
principios son la orientaciéon a cliente, la megjora continua y € trabajo en equipo, los
cuales estédn intimamente relacionados entre si. En general, aunque algunos autores
identifican dimensiones adicionales?, diversos articulos parecen coincidir con la
centralidad de dichos principios (Fisher, 1992; Stahl, 1995; Morrow, 1997).

2 Por gjemplo, Hill y Wilkinson (1995) coinciden en las dos primeras dimensiones, destacando ademés la
orientacion a los procesos, un aspecto que otros autores consideran que forma parte del principio de la
mejora continua.
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La primera dimension y mas importante es la orientacion al cliente, ya que es quien
realmente valora y enjuicia la calidad. Aunque desde la perspectiva del marketing ésta
ha sido considerada tradicionalmente la meta principal de una empresa, la novedad del
enfoque de la calidad total consiste en ampliar € concepto de cliente externo
(comprador final del producto) a cliente interno (empleado de la organizacion). En el
seno de la organizacion, para cada empleado, la siguiente persona a la que se
proporciona una parte del producto o servicio se considera como un cliente proximo. Es
decir, la organizacion se estructura como un conjunto de relaciones cliente-proveedor y
la satisfaccién de las necesidades del cliente final estan garantizadas si en cada eslabdn
de la cadena se realiza €l trabajo segun las necesidades del cliente préximo. Por ello, los
sistemas de calidad deben centrarse en todos aquell os aspectos que generan valor para el
cliente. Préacticas asociadas con este principio son la promocion del contacto directo con
el cliente, la recogida de informacion sobre sus expectativas y la diseminacién de
informacion por € interior de la organizacion. Para llevar a cabo estas actividades se
suelen utilizar las encuestas a clientes y métodos mas elaborados como € despliegue de

lafuncidon delacalidad.

En cuanto alamejora continua, consiste en la busqueda de mejores métodos de trabajo
Y procesos organizativos a partir de una constante revision de los mismos con objeto de
realizarlos cada vez mejor. Las mejoras se conciben de forma continua (sin fin) y con
caracter incremental: la realizacion de un proceso va aumentando ya que, a medida que
sellevaa cabo, los resultados se examinan y se incorporan las modificaciones oportunas
para la mejora. Esta es guiada no sélo por e propdsito de proveer una mayor calidad,
sino también por la necesidad de ser eficiente. En definitiva, se trata de conseguir un
espiritu de superacion mediante una cultura de cambio basada en la adaptacion
continua, ya que este principio supone la piedra angular de la llamada filosofia kaizen,
seguin la cual todo lo que rodea a los individuos, tanto en la vida laboral como en la
privada, es susceptible de mejora (Imai, 1990). Algunas practicas relacionadas con la
mejora continua son el andlisis y la reingenieria de procesos, y técnicas concretas son

los graficos de flujoy e control estadistico de procesos.

La base del trabajo en equipo es el valor afiadido que implica la colaboracion entre los
miembros del grupo. Asi, €l proceso de andlisis y resolucién de problemas se beneficia

por la utilizacion de equipos o0 grupos de trabgjo ya que las soluciones colectivas se
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presuponen mejores, mas creativas e implican un compromiso mayor con las medidas y
los resultados finales. El trabagjo en equipo debe considerarse de tres formas. entre la
alta direccion y los empleados (vertical), dentro de los grupos de trabajo y entre lineas
funcionales (horizontal), y con proveedores y clientes (interorganizativo) (Lloréns,
1998). En & seno de la organizacion, los equipos constituyen un aspecto clave para
conseguir la participacion e implicacion del personal, superando diferencias jerarquicas
y garantizando que se produce la eliminacion de las barreras entre departamentos, o
cua facilita la integracion de funciones y actividades necesaria para la correcta
implantacion de la calidad total. Los equipos de trabgjo también pueden entenderse
como un vehiculo para poner en préactica e compromiso de aprendizae de los
trabajadores, ya que proporcionan un entorno en el cual puede ser articulado, redefinido

y examinado, sobre todo desde €l punto de vista de |as necesidades de la organizacion.

Cada uno de los principios es implementado mediante un conjunto de précticas, que son
actividades como la recogida de informacién de los clientes o €l andlisis de procesos, y
éstas a su vez estédn basadas en diversas técnicas, que son métodos especificos por
etapas, con objeto de hacerlas més efectivas. En latabla 3.1 se muestran los principios y

las principales précticas y técnicas de la calidad total.
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TABLA 3.1. Principios, practicasy técnicas de la calidad total

ORIENTACION AL
CLIENTE MEJORA CONTINUA TRABAJO EN EQUIPO
Principios | Importanciasupremade | Lasatisfaccion del cliente | Laorientacion a clientey
proporcionar productos | solo se puede conseguir a | lamejora continua son
y servicios que través de lamejora mas facilmente
satisfagan plenamente continuade los procesos | alcanzables mediante la
las necesidades de los productivosy del servicio | colaboracion entre los
clientes a cliente miembros de la
organizacion 'y también
con losclientesy
proveedores
Practicas |- Contacto directocon |- Control de procesos - Busqueda de acuerdos
d cliente - Reingenieria gue beneficien todas
- Recogidade - Solucién de problemas las partes implicadas
informacién sobrelas| -  Planificar-Hacer- en el proceso
necesidades de los Revisar-Actuar (Ciclo |- Formacion de diversos
clientes PHRA) tipos de equipos
- Usodela - Entrenamiento de los
informacion para grupos de trabgjo
disefiar y distribuir
los productos y
servicios
Técnicas |- Estudiosdeclientes |- Diagramasdeflujo - Métodos de desarrollo
y orientaciones de - Andlisisde Pareto organizativo
grupos (decompra) |- Control estadisticode |- Métodos de desarrollo
- Desplieguedela procesos de equipos (p. §.
funcion de calidad - Diagramas causa- clarificacion del papel
(trasladar la efecto y del feedback del
informacion del grupo)
clientealas
especificaciones del
producto)

Fuente: adaptado de Dean y Bowen (1994).

3.2.2. Elementos clave en la implantacion de la calidad total

Ademas de la asuncién de los tres principios bésicos, la puesta en préactica de la calidad
total requiere de la existencia o e desarrollo de un conjunto de elementos clave, los
cuales serdn las guias orientadoras de la efectividad de la implantacién. Por una parte,
los resultados de las empresas diferiran dependiendo de su aplicacion exitosa; por otra,

no todos estos elementos tienen igual importancia en cuanto a su contribucion final.
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A partir de larevision de las principal es aportaciones y una integracion de las ideas de
diversos autores (Dale et al., 1994; Waldman, 1994; Wruck y Jensen, 1994; Powell,
1995; Lloréns, 1996) a continuacion se destacan los elementos fundamentales que

aseguran una eficiente implantacion de la calidad total.

En primer lugar, la ata direccion de la organizacion debe estar firmemente
comprometida y a largo plazo con la perspectiva y objetivos de la calidad total.
Asimismo, debe dirigir e proceso de cambio hacia e enfoque de la calidad con
habilidad y claridad de vision, procurando que la organizacién comparta valores
relacionados con la calidad asi como elevados niveles de expectativas. Por su parte, los
mandos intermedios tienen también un importante papel que desempefiar en el sentido
de que no solo deben entender y asimilar los principios y técnicas de la calidad total,
sino que ademas deben trasnmitirlos a aguellas personas de las que son responsables. En
este sentido, Yong y Wilkinson (1999) apuntan que la fata de liderazgo de la alta
direccion (sea por la ausencia de una vision o estrategia a largo plazo, de tiempo y/o de
recursos e infraestructura), asi como la falta de compromiso de los directivos o mandos
intermedios, constituyen dos de los principales obstaculos que que hoy en dia se

detectan parala adopcién plena de la calidad total.

En segundo lugar, en e proceso de mejora de la calidad debe conseguirse un amplio y
efectivo interés de los empleados a través de su participacion en la toma de decisiones,
concediendo amplios mérgenes de autonomia en e desarrollo de su propio trabgo y
fomentando un enriquecimiento del puesto de trabgjo. Asimismo, deben utilizarse
sistemas de recompensas o incentivos que faciliten y promuevan la participacion y
complementen la asignacion de poder de decision que se les ha otorgado (Wruck y
Jensen, 1994). Segun Hackman y Wageman (1995), bajo la perspectiva de la calidad
total se presupone gque los empleados tienen que preocuparse por la calidad del trabgjo

gue llevan a cabo y deben adoptar iniciativas para su mejora.

Pero para que sea posible, los empleados deben ser provistos de los instrumentos y
formacion necesarios. Asi, un tercer elemento consiste en la formacion continuada en
herramientas, habilidades y conocimientos de la calidad total en todos los niveles de la
organizacién, con tal que los procesos de resolucién de problemas y de toma de
decisiones estén basados en el método cientifico (Wruck y Jensen, 1994). No obstante,
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esta formacion de carécter méas técnico debe complementarse con la formacion en
actividades en las que e aspecto humano es importante (dindmicas de grupo, técnicas de
comunicacion, etc.) las cuales poseen un elevado componente de intangibilidad
(Oakland, 1993).

En cuarto lugar, también es importante utilizar sistemas de medicién que permitan
evaluar € rendimiento y e progreso cotidiano de forma permanente, mediante el
empleo de diversos métodos. Como consecuencia, el feedback o retroinformacion
resultante debe ser la base para el establecimiento de estrategias y planes de accion. De
esta forma, se observa que la comunicacion desempefia un papel muy importante, y para
que sea efectiva debe abarcar |a totalidad de la organizacion, es decir, comunicacion
tanto a nivel vertical entre los diferentes niveles jerarquicos como a nivel horizontal
entre los empleados de un mismo nivel y entre unidades organizativas. Ademés, la
medicion y evauacion del rendimiento no debe referirse tan solo a la propia
organizacién, Sino que es necesario averiguar hasta qué punto otras organizaciones estan
actuando respecto a similares necesidades y expectativas, |0 que es posible mediante la

realizacion del benchmarking.

Un quinto elemento o constituye lainvolucracién de los proveedoresy los clientes en la
responsabilidad por la calidad, ya que forman parte de la cadena de valor del negocio y
son parte integral de los procesos de la empresa. En el caso de los primeros, es frecuente
que se realice mediante evaluaciones o auditorias con lafinalidad de mejorar €l nivel de

calidad de los productos suministrados por |0s mismos.

Por dltimo, es necesario establecer una cultura orientada a la calidad y sus principios
entre todos los miembros de la organizacién, imbricando € concepto de la calidad en la
propia mision y proyecto de la empresa u organizacion. Precisamente, todos los
elementos y/o principios de la calidad total no pueden ser adquiridos de una forma
rapida sino que es imprescindible un proceso de cambio lento y costoso ya que estan
relacionados con la propia cultura, sobre la cual es dificil influir y requiere de una
amplia vision estratégica a largo plazo. La efectividad de un programa de calidad
depende en gran medida de que los miembros de la organizacion acepten €l cambio
cultural hacialacalidad total.
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Asi pues, la calidad total se basa en una serie de elementos clave y en la asuncion por
parte de la organizacion de un conjunto de principios basicos. Unos y otros estan
intimamente relacionados entre si de forma directa o indirecta. De este modo, |la calidad
total no es simplemente una mezcla de herramientas y declaraciones de intencién, sino
gue es un conjunto de principios gque se refuerzan mutuamente, cada uno de los cuales
es apoyado por un juego de précticas y técnicas orientadas en Ultimo término hacia la
satisfaccion de las necesidades del cliente (Dean y Bowen, 1994). En sintesis, podemos
considerar que la calidad total constituye una filosofia de direccién que abarca todas
aquellas actividades necesarias para satisfacer de la forma més eficiente y eficaz posible
las necesidades y expectativas de los clientes, al maximizar €l potencial de todos los
empleados a través de su participacion y colaboracién en una busqueda continua de la

mejora.

3.2.3. Investigaciones empiricas sobre calidad total

Las investigaciones empiricas relacionadas con la calidad total han crecido en gran
medida desde mediados de los afios ochenta. No obstante, |a mayoria de estos trabajos
han sido realizados bajo una perspectiva técnica u operativa y se ha descuidado la
contribucion de los recursos humanos para la mejora de la calidad (Wilkinson et al.,
1993). Tampoco no se ha tendido a evaluar laimplantacion de la calidad total mediante
la operacionalizacion de sus principios basicos, es decir, a través de la medicion del
grado de orientacion a cliente, de la adopcién del concepto de la mejora continua y del

uso del trabajo en equipo entre los miembros de |a organizacion.

Esta situacion puede explicarse por dos razones. En primer lugar, con frecuencia no se
ha tenido en cuenta la distincion entre el significado de la calidad total y sus finalidades
u objetivos ultimos, es decir, la diferencia entre los principios que la constituyen y las
mejoras potenciales que la acompafian, como por g emplo una mayor satisfaccion del
cliente, un menor nimero de defectos o la optimizacion de un proceso. Pocos trabajos
empiricos tienen en cuenta esta cuestion, y tan solo Flynn et al. (1994) diferencian entre
los inputs o0 causas de la calidad total y los outputs o efectos de su adopcién (sus
resultados). En segundo lugar, la operacionalizacién de los aspectos rel acionados con la
calidad total se ha llevado a cabo principalmente a través de medidas que evallan la

parte operativa de la misma, es decir, las préacticas y técnicas de la calidad total (Saraph
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et a., 1989; Flynn et al., 1994). Larson y Sinha (1995) sefialan que una deficiencia
presente en muchos trabajos es la conceptualizacion parcial de la calidad total, lacua se
define Unicamente en base a algunas practicas utilizadas en el proceso de implantacion.
Tan solo algun reciente trabajo (Morrow, 1997) intenta desarrollar medidas para las

dimensiones centrales de este enfoque.

En la literatura si son mas frecuentes las investigaciones que estudian los efectos de la
adopcion de la calidad total en los resultados empresariales. Los impulsores y
defensores del “movimiento de la calidad” afirman que es posible implantar sistemas de
calidad total en cualquier tipo de organizacién y que, como consecuencia, mejoraran sus
resultados. Asimismo, gran parte de la literatura sobre calidad se ha basado en €
supuesto que su adopcién constituye una fuente de ventaja competitiva (Reed et al.,
1996). En este sentido, algunos estudios empiricos concluyen que la aplicacion de
programas de calidad total crea valor paralaempresa (US GAO, 1991; AQF y Ernst &
Young, 1991). No obstante, las conclusiones de estos trabgjos y similares deben ser
tomados con cautela ya que presentan ciertas limitaciones que condicionan sus
resultados y/o su generalizacion. Entre las principales limitaciones hay que destacar las
siguientes. a) la falta de consideracion del efecto industria en € andisis de los
resultados; b) una seleccion poco adecuada de las organizaciones incluidas, dado que
generalmente no se incluyen pequefias y medianas empresas; c) la falta de inclusion de
empresas no adoptantes de programas de calidad total, con lo cual no es posible
comparar |os resultados con dichas empresas a lo largo del tiempo; y, por ultimo, d) la
utilizacion de metodologia estadistica generalmente poco rigurosa (Powell, 1995:18-
20).

Una revision realizada recientemente por Yong y Wilkinson (1999) corrobora gue la
evidencia empirica a respecto no es rotunda ni concluyente. Ademés, en algunos
trabajos se cuestiona la utilidad de lainiciativas de la calidad por €l excesivo tiempo y
coste que requiere su implantacién y su dificil aplicacién en distintos contextos
empresariales (Schaffer y Thompson, 1992; Brown et al., 1994).

En unainvestigacion realizada por Powell (1995), con una base empirica mas adecuada
gue la utilizada por trabgjos anteriores, se puede observar e nivel en que los elementos

basicos de la calidad total influyen en la efectividad de su implantacion. En e estudio
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empirico se analizo el grado de correlacion existente entre laimplantacion de la calidad
total y la mejora de la rentabilidad de la empresa, derivandose dos conclusiones: @) un
programa de calidad total tiene valor econdmico para las empresas, aunque no para
todas por igua; y b) los resultados positivos de un programa de calidad total parece
depender especialmente del compromiso y liderazgo de la direccidn, de laimplicacion y
participacion de los empleados en la toma de decisiones y de la existencia de una
cultura organizativa receptiva a los cambios del entorno. Sin embargo, dicha
investigacion esta limitada en cuanto a la naturaleza de los datos, de corte transversal, 1o
que no impide que la mejora de la rentabilidad esté en buena parte explicada por algun
factor exégeno. En la misma linea pero para e caso espafiol, Leal (1997) andiza
diversos aspectos de la direccion de la calidad total en una muestra de 113 empresas
espanolas que poseen la certificacion de calidad de AENOR o que pertenecen a Club de
Gestion de la Calidad. Los resultados obtenidos son similares a los de Powell (1995) ya
gue muestran que los factores clave que en mayor medida contribuyen a mejorar €l
desempefio global de laempresay el de un programa de calidad son: a) € uso intensivo
de la delegacion y participacion de los empleados en la toma de decisiones; b) la
implantacion del benchmarking; c) € desarrollo de una cultura de calidad basada en la
prevencién de errores 'y la satisfaccion de los clientes; y finalmente d) el compromiso y
liderazgo de la direccion. Para esta investigacion la limitacion principal [o constituye de

nuevo su disefio transversal.

Wruck y Jensen (1994), basdndose en €l estudio en profundidad de un caso, identifican
dos factores clave que subyacen en los programas de calidad total que son implantados
de forma eficiente. Por una parte, la utilizacién de forma efectiva de métodos cientificos
en latoma de las decisiones cotidianas por parte de los empleados en todos los niveles
de la organizacién, lo que requiere proporcionarles una formacién en e uso de
instrumentos estadisticos y de andlisis y resolucién de problemas. Asi, la aplicacion de
procedimientos y procesos técnico-cientificos reduce la probabilidad de que e poder o
el temor interfieran en latoma de decisiones eficaz, ya que se fomenta 'y recompensa la
identificacion y la discusion de problemas, en vez de de desanimarla o castigarla. Por
otra parte, se hace necesario introducir ciertos cambios en la organizacion: a) la
asignacion de un mayor poder de decision a los empleados que poseen los
conocimientos especificos sobre caracteristicas concretas de clientes, maquinas o

procesos,; b) la modificacion de los sistemas de medicion de resultados, utilizando
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medidas que controlen la eficacia de las actividades de explotacion y evalUen las
mejoras del dia a dia; y ¢) e uso de sistemas de recompensas relacionados con la
participacion en e programa de calidad total, potenciando incentivos no estrictamente
monetarios (Wruck y Jensen, 1994; Brickley et al., 1997).

Por su parte, Hackman y Wageman (1995) reconocen que la existencia de dificultades
metodol dgicas asi como las confusiones de interpretacion dificultan la medicidn directa
de los efectos de la calidad total en medidas globales del desempefio organizativo. No
obstante, consideran de gran importancia evaluar la calidad total através del andlisis de
la satisfaccion de las necesidades de los clientes y de los miembros de la organizacion,

con tal de de aclarar los efectos de su implantacion.

El estudio de la satisfaccion y orientacion al cliente ha recibido una gran atencién en la
literatura de marketing, apoyandose basicamente en organizaciones de servicios. El
énfasis se ha centrado en la naturaleza y determinantes de las expectativas de los
clientes, asi como en la medicion, dimensionalidad y efectos de la calidad de servicio
(ver, por ggemplo, Parasuraman et al., 1988, 1991, 1993).

En cambio, la relacién entre la ingtitucionalizacion de la calidad total y las actitudes y
percepciones de los empleados, no ha sido hasta a momento suficientemente
investigada. Con frecuencia se asume en laliteraturala existencia de una relacion causal
entre la calidad total, a través del cambio en la respuesta de los empleados, y los
resultados. Varios autores consideran necesario realizar investigaciones desde € punto
de vista de los empleados (Morrow, 1997; Edwards et al., 1998). Pocos trabaos
empiricos han estudiado con detalle |as actitudes del personal acerca de la calidad total
y tan solo recientemente parecen existir un interés por €l impacto de los programas de
calidad a este nivel de andlisis. Ademas, los resultados obtenidos hasta el momento

tampoco proporcionan conclusiones definitivas.

L os resultados de la investigacion de Morrow (1997), a partir de una encuesta a 2.249
empleados de una organizacion publica de los EEUU, indican que la adopcién de los
tres principios de la calidad total tiene efectos positivos en la satisfaccion laboral, la
comunicacion interna y las percepciones del ambiente de trabgjo. De nuevo, la

limitacion principal de dicha investigacion radica principamente en su disefio
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transversal. Kivimaki et a. (1997) utilizan un disefio més adecuado para analizar los
cambios en las percepciones y actitudes entre el personal de tres hospitales, incluyendo
un grupo de control y la mediciéon pre y post-implantacién del programa. De todas
formas, utilizan una muestra no aleatoria 'y de tamafio relativamente reducido. A pesar
de la existencia de un impacto positivo a nivel econémico de la implantacion de la
calidad total, no se detectaron cambios significativos en las diversas variables
actitudinales analizadas. Por su parte, Edwards et a. (1998) aplican diversas técnicas
cuantitativas y cualitativas en un estudio de seis casos de organizaciones inglesas
pertenecientes a diferentes sectores para analizar |as respuestas de los empleados hacia
la implantacién de los programas de calidad total. Aunque los resultados parecen
reflegjar 1a aceptacion de sus principios basicos entre |os trabajadores, al mismo tiempo
no se detecta un mayor grado de participacion y/o delegacion. Fruto del andlisis
comparativo de casos, Edwards et al. (1998) concluyen que los dos factores que
emergen como condiciones necesarias para €l éxito del programa son la seguridad en €l
puesto de trabajo y la existencia de una relacién positiva entre la direccion de la

empresay los sindicatos.

Otro tipo de investigaciones se han centrado en la importancia que tiene el contexto
organizativo en su totalidad dentro del marco de la calidad que se presta a cliente,
examinando las percepciones de los empleados y su relacion con las actitudes de los
clientes (Schneider et al., 1980; Schneider y Bowen, 1993). Més recientemente y en €l
caso espariol, Lloréns (1998) analiza las relaciones entre el clima de trabgjo percibido
con varias respuestas afectivas (motivacion, satisfaccion y compromiso) y entre éstas 'y
las percepciones sobre calidad de servicio de una muestra de 316 empleados de 80
oficinas bancarias y de otra muestra de 320 clientes pertenecientes a una misma entidad
financiera espafiola. Los resultados de esta investigacion muestran, en primer lugar, que
las intenciones de |os clientes parecen estar afectadas por las experienciasy actitudes de
los empleados y, en segundo lugar, que € climaen e que éstos desempefian su trabajo
congtituye una fuente visible en la evaluacion de la calidad del servicio que se presta en
su lugar de trabgjo, asi com en sus actitudes hacia €l trabajo que desempefian (Lloréns,
1998).
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3.2.4. Grupos de calidad

Diversos autores (Wruck y Jensen, 1994; Hackman y Wageman, 1995) coinciden en la
necesidad de utilizar diversos tipos de equipos en el contexto de una estrategia global de
calidad total. En las Ultimas décadas, y araiz de las investigaciones |levadas a cabo en
torno alos gruposy, sobre todo, debido a los éxitos que tuvieron las empresas japonesas
con los circulos de calidad, no solo se reconoce la existencia de grupos informales en la
organizacion sino que se fomenta la constitucion de grupos formales o voluntarios al

objeto de realizar en equipo una serie de tareas (Veciana, 1999:185).

En una revision de la literatura sobre equipos®, Cohen y Bailey (1996) distinguen cuatro
categorias diferentes. los equipos de trabgo, los equipos paralelos, los equipos de
proyecto y los equipos directivos, cuyas principales caracteristicas se resumen en la
tabla 3.2.

TABLA 3.2. Tipologia de equipos

EQUIPOS DE EQUIPOS EQUIPOS DE EQUIPOS
TRABAJO PARALELOS PROYECTO DIRECTIVOS
Funcion Producciébnde |Andisisy Andlisise Coordinacién e
bienesy resolucion de implantacion de | integracién de
prestacion de problemas un nuevo las unidades
servicios proyecto organizativas
Composicion | Supervisor y Miembros Diversos Altos directivos
empleados voluntariosinter- | expertosinter- |y mandos
departamentales | departamentales
Duracion Permanente Temporal Tempord Permanente
Ejemplos Grupos de Grupos de Equipos de Equipos de alta
trabajo, equipos | mejora, circulos | nuevos direccion
auténomos de calidad productos o
sistemas

Fuente: elaboracion propia

A continuacion, centraremos la atencion en los equipos paralelos y en particular en los
grupos de mejora. Los equipos paralelos estan formados por empleados de diferentes

unidades organizativas que ejecutan funciones que la estructura existente no esta

3 Aunque algunos autores utilizan el término “equipo” para definir a los grupos altamente eficaces
(Katzenbach y Smith, 1993), al parecer esta distincién no es compartida por la mayoria (Cohen y Bailey,
1996).
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suficientemente preparada para llevar a cabo (Ledford et al., 1988). De ahi que se dice
gue existen en paralelo a la estructura organizativa formal. Desarrollan actividades
relacionadas con la resolucién de problemas, orientadas ala mejora de diversos aspectos
de la organizacion. No obstante, su autonomia suele estar estar limitada a la realizacion

de sugerencias y/o recomendaciones ala direccion.

Un grupo de mejora es un equipo temporal formado por un nimero reducido de
empleados que se constituye con objeto de identificar y analizar problemas concretos,
asi como para recomendar soluciones 0 propuestas de mejora que posteriormente se

implantarén. Sus caracteristicas principales son las siguientes (Veciana, 1999):

= Tamafio. Se trata de grupos de pequefio tamafio, generalmente entre 5 y 10
miembros, que se disuelven cuando han cumplido la misiéon para la cual fueron
creados.

= Composicion. Estan formados por personas voluntarias motivadas por contribuir ala
resolucion de un determinado problema, que suelen provenir de diferentes

departamentos o &reas de |a organizacion.

» Funcionamiento. Poseen una autonomia de funcionamiento y operan siguiendo una
metodol ogia especifica, que incluye diversas técnicas de creatividad y de andlisis y

resolucién de problemas.

» Propuestas e implantacion. Aportan propuestas de mejora que sean faciles de poner
en practica y que deben estar aprobadas por la direccion. Una vez aceptadas las
soluciones propuestas, suelen llevar a cabo su implantacién asi como un seguimiento

y evaluacion de sus efectos.

Los puntos clave de la filosofia que impregna a los grupos de mejora, circulos de
calidad u otras formas similares de equipos (voluntarios) son la participacion y la
colaboracién, partiendo del supuesto que las personas desean solucionar |os problemas
relacionados con su trabajo (Peiré y Gonzdlez Rom4, 1993). A nivel préactico, en un
programa de grupos de mejora esta idea se traduce en: 1) la delegaciéon y extension de

responsabilidades a los diferentes niveles jerarquicos de la organizacion, incluidos los
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mas bgjos; 2) la participacion de los individuos en la toma de decisiones relacionadas
con su trabgjo; y 3) la colaboracion entre los miembros de los equipos, e incluso entre
éstos y e resto de participes de la organizacion, como metodologia para resolver
problemas. Este enfoque parte de una concepcion del individuo y de la organizacion que
deriva del espiritu de la teoria Y de McGregor (1960). En la teoria Y se tiene una
concepcion favorable del hombre, deseoso de perfeccionarse y autocontrolarse, que se
identifica con los objetivos que debe alcanzar y se responsabiliza de los mismos. Su
motivacion no es Unicamente monetaria, Sino que su propio trabajo puede convertirse en

un importante factor de motivacion cuando le permite el desarrollo de sus capacidades.

A través de los grupos de mejora se pretende aprovechar os conocimientos practicos y
la experiencia cotidiana del personal pararesolver problemas o para conseguir lamejora
continua como factor de competitividad (Veciana, 1999), ya que los empleados
directamente implicados en una tarea o proceso determinado generalmente tienen un
conocimiento mas preciso sobre el mismo que otras personas (Dale y Oakland, 1991).
En este sentido, su introduccién consiste en otorgar cierto poder de decision a los
empleados que poseen un conocimiento especifico sobre un determinado proceso,
cliente o maguinaria, ya que se trata de conocimientos valiosos y dificilmente
transferibles. Segin Wruck y Jensen (1994), la participacion en el proceso de toma de
decisiones sera eficaz cuando estos empleados posean o puedan crear el correspondiente
conocimiento especifico a un bajo coste y, ademas, puedan motivarse en la medida

suficiente para utilizar su poder de decision en favor de los objetivos de la organizacion.

L os objetivos de un programa de grupos de mejora no deben plantearse a corto plazo ya
gue no es probable un efecto inmediato y sorprendente. La variedad de objetivos
asignados a estos programas se pueden agrupar en dos categorias, centrados en los
individuos y centrados en la organizacion. En primer lugar, aquellos objetivos que
tienen como protagonistas a los miembros de la organizacion son, principalmente, €l
desarrollo personal y de las habilidades, €l desarrollo de la participacion voluntaria, la
mejora de la comunicacion y de las relaciones interpersonales y, por ultimo, el fomento
del autocontrol del grupo de trabajo (Peird y Gonzadlez Romé, 1993). Asi, los grupos de
mejora constituyen una herramienta paramejorar las actitudes y comportamientos de los
empleados, con relacion a variables tales como la satisfaccion laboral y el compromiso

organizativo (Griffin, 1988). En segundo lugar, los objetivos centrados en la
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organizacion son: a) el control y mejora de la calidad del producto y/o servicio; b) la
generacion de beneficios tangibles, generalmente en forma de ahorro en costes,
reduccion o simplificacion de plazos, u optimizacion de procesos; y por ultimo, c) la
creacion de un clima organizativo donde € trabajo sea significativo. Con este tipo de
intervenciones las organizaciones pretenden conseguir una mejora de sus resultados, ya

gue presumiblemente los resultados individual es se agregaran al beneficio global.

En sintesis, la introduccion de un programa de grupos de mejora responde a una doble
finalidad: por una parte, contribuir a la mejora de la calidad (global) y, por otra,
proporcionar a los empleados la oportunidad de participar de forma creativa en la
resolucién de problemas relacionados con €l trabgjo asi como en laimplantacion de sus

propias soluciones.

3.2.5. Investigaciones empiricas sobre grupos de calidad

Existen numerosos trabajos sobre la aplicacién de circulos de calidad, grupos de mejora
u otros tipos de equipos relacionados con la calidad total en diversos sectores
industriales. En general, la mayoria de estos trabajos, entre los cuales hay que se
presentan sin ningln apoyo de datos y otros que presentan resultados estimados en
forma de ahorros econémicos, ofrecen unaimagen bastante optimista sobre sus efectos,
tanto a nivel individual como a nivel organizativo (Peiré y Gonzadlez Roma, 1993:195-
196).

Sin embargo, hay que tener precaucion en la interpretacion de dichos resultados. En
primer lugar, existe cierta tendencia a no hacer publicos los resultados de programas que
no consiguieron consecuencias beneficiosas para la organizacion y sus miembros. En
segundo lugar, en la mayor parte de los casos, no se aclara €l procedimiento para
evaluar los efectos delos circulos. Y en tercer lugar, las investigaciones rigurosas, como
la realizada por Griffin (1988), sugieren que las mejoras se producen durante los dos
primeros afios de funcionamiento, y luego desaparecen. Griffin (1988) realizé un
estudio longitudinal durante un periodo de tres afos para evaluar los efectos de un
programa de circulos de calidad implantado en una organizacién norteamericana. Se
midieron una serie de variables (compromiso con la organizacion, propension a

abandarla, satisfaccion laboral y rendimiento) en cuatro momentos diferentes. Los datos
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del grupo experimental se compararon con los de un grupo de control. Los resultados
del estudio indican que las puntuaciones de los miembros de los circulos en dichas
variables mejoraron durante los primeros 18 meses después de la implantacion del
programa, pero a continuacion volvieron progresivamente a los niveles iniciales. Estos
resultados son congruentes con el efecto “luna de miel” que, segin Lawler y Morhman
(1987), sufren los programas de los circulos. en su fase inicial, se crea un pequefio
nimero de grupos, los cuales estan muy motivados por producir buenas ideasy mejoras
Yy, en consecuencia, la organizacion obtiene unas ganancias importantes. En base a estos
resultados, muchas organizaciones forman nuevos grupos, que se disputan la atencién
de la direccion y que son creados de una manera mas mecanica que los grupos
originales. Progresivamente, el programa empieza a despertar menos interes, disminuye

la productividad de los circulos y aumentan los costes del programa (Griffin, 1988).

Varias investigaciones han sido realizadas con €l objetivo principal de comprender
mejor la naturaleza de las percepciones y actitudes de |os participantes en programas de
implicacién y participacién de los empleados, como por jemplo los grupos de mejora.
Se puede afirmar que la evidencia empirica a respecto aporta resultados ciertamente
diferentes. Asi, algunos trabajos encuentran que se producen cambios positivos a nivel
actitudinal araiz de la participacion en programas de este tipo (Stedl et a., 1990) y que
laimplicacion de los empleados en €l control y mejora de la calidad a través de equipos
ha producido como resultados positivos un incremento en la participacion y la
innovacion entre el personal (Kiviméki et a., 1997). En cambio, en otros estudios los
resultados indican la existencia de cambios tan solo relacionados con e propio
programa, no en las actitudes en general (Grahamy Verna, 1991). Finamente, también
existen investigaciones sobre circulos de calidad que no hallan ninguna modificacion
(positiva) en las actitudes de los participantes respecto del resto de empleados (Adam,
1991) llegando a la conclusion de que los programas de este tipo poseen un valor
limitado para cambiar las actitudes de los empleados y, en genera, la cultura

organizativa.
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3.3. CALIDAD DE SERVICIO

3.3.1. Caracteristicas de los servicios

Cuando se trata de evaluar bienes manufacturados, suelen existir especificaciones
definidas con respecto a las cuaes la calidad del producto puede ser juzgada. En €
sector de servicios este proceso no resulta tan sencillo y, con frecuencia, la naturaleza
intangible de los servicios hace dificil a los consumidores encontrar indicadores

objetivos de la calidad del servicio que reciben.

Varios investigadores han puesto de manifiesto la existencia de diferencias entre los
bienes fisicos y los servicios. Segun Parasuraman et al. (1985), la diferencia entre la
evaluacion de la calidad de un servicio y la de un bien por un consumidor no esta en €
proceso, sino en la naturaleza de las caracteristicas sobre las cuaes se hace la
evaluacion. En general, entre los bienes y servicios hay diferencias en cuanto a su

produccién, consumo y evaluacion.

Las cuatro caracteristicas que fundamentalmente distinguen los servicios de los bienes

(manufacturados) son las siguientes:

1. Intangibilidad. La intangibilidad se considera la méas sustancial diferencia entre
bienes y servicios: los servicios son intangibles, y los bienes, tangibles. Esta
distincion constituye la base para la descripcion del resto de diferencias entre
ambos. Que un servicio sea intangible significa que no se puede apreciar con los
sentidos antes de ser adquirido. Como dice Batenson (1977), los servicios son
fisicamente intangibles porgue no pueden ser tocados, saboreados, olfateados o
vistos, y son ademés mentalmente intangibles porque pueden ser dificiles de
comprender para la mente. La intangibilidad es posiblemente la Unica caracteristica
en comun de todos los servicios y la que supone un mayor riesgo percibido paralos
consumidores. Este riesgo se puede manifestar como el temor a verse insatisfechos
tras la adquisicion de un servicio, bien por haber pagado un precio demasiado alto,
bien por no haber respondido a sus expectativas. Esto justifica €l hecho de que ante
ladificultad de evaluar un servicio ofrecido, las empresas tiendan a ofrecer a cliente

algo tangible con lo que asociar € servicio, como una buena apariencia fisica del
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establecimiento y de los empleados. A pesar de todo |o comentado, la intangibilidad
no es una caracteristicafécil de determinar como criterio de distincion entre bienesy
servicios. Segun Rushton y Carson (1989:27), la distincion entre servicios y bienes
en base a la intangibilidad, s bien es esencialmente correcta, cuando se habla de
productos puede ser excesivamente simplista. Seglin estos autores, potencialmente
todos los productos tienen caracteristicas tangibles e intangibles, pero en distintas
proporciones. Los productos basados en bienes tienen mas caracteristicas tangibles,

mientras gue los productos basados en servicios son esencia mente intangibles.

Inseparabilidad. En lamayor parte de los servicios, su produccién es inseparable de
su consumo. Regan (1963) afirma que los bienes son primero producidos, luego
vendidos y después consumidos, mientras que los servicios primero son vendidos
luego producidos y consumidos simultaneamente. Esta caracteristica tiene
importantes implicaciones desde el punto de vista de las estrategias de marketing.
Dado que la presencia del cliente debe estar integrada en el proceso de prestacion
del servicio, una clave parala organizacion estéa en € personal que tiene el contacto
con é. En este sentido, Heskett (1987) recomienda que se preste un ato nivel de
atencién a los encuentros de servicio y a la estrategia interna de planificacién del

servicio.

Heterogeneidad. Otra de |as caracteristicas diferenciadoras es la heterogeneidad o la
dificultad de su estandarizacion. Como dicen Parasuraman et al. (1985:34) la
heterogeneidad hace referencia a la alta variabilidad potencial que existe en €
desempefio de los servicios. El servicio puede variar de proveedor a proveedor, de
cliente acliente y de un dia a otro. Ademas, en e desempefio de un servicio siempre
hay un elemento muy importante que es el factor humano, con lo que sus accionesy
comportamientos son dificilmente estandarizables. Esta caracteristica afecta a la
calidad de servicio, a encuentro de servicio y a la productividad. Por otro lado, los
consumidores encuentran mas dificultades para valorar y hacer comparaciones de

los preciosy calidad de los servicios antes de adquirirlos.
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4. Caracter no almacenable. La ultima caracteristica més usualmente argumentada por
diversos autores es e caracter no almacenable de los servicios. Rushton y Carson
(1989) resaltan que los servicios no pueden ser producidos antes de ser solicitados y
almacenarse hasta su demanda. El principal inconveniente es que |os servicios deben
consumirse cuando son producidos, ya que no son inventariables ni se pueden
guardar y las fluctuaciones en la demanda pueden ocasionar graves perjuicios. El
desarrollo de diferentes técticas de precios puede utilizarse como una estrategia para

resolver este tipo de problemas.

Estas caracteristicas distintivas de los servicios hacen que las estrategias deban ser
adaptadas, y, en este sentido, a hablar de calidad de servicio hay que tener presentes
dos cuestiones. En primer lugar, para un consumidor la calidad de un servicio es aveces
mas dificil de evaluar que la calidad de un producto tangible. Esto significa que paralas
empresas puede ser también dificil conocer los criterios que utilizan los clientes para
evaluar la calidad de su servicio. Cuanto mas inmaterial sea un servicio, mayor
influencia tendrén sus aspectos tangibles (por g emplo, apariencia fisica), pues son mas
faciles de evaluar para los clientes. En caso contrario, si |as caracteristicas fisicas estan
mas presentes, el cliente apreciara en mayor medida los factores intangibles
(amabilidad, credibilidad, etc.). En segundo lugar, |os clientes no solo valoran la calidad
de un servicio por €l resultado final, sino que también tienen en cuenta e proceso de
recepcion del servicio (el interés, la simpatia, €l trato amistoso, etc.). Cuando un cliente
valora la calidad de un servicio lo juzga todo, es decir, lo que prevalece es laimpresion

de conjunto y no las acciones especificas (LIorens y Fuentes, 2000:200-201).

3.3.2. La calidad de servicio

En los Ultimos afios la mayor parte de autores aceptan, en especial desde la perspectiva
del marketing, una visién de la calidad del servicio que considere la percepcion del
cliente. En este sentido, varios investigadores han desarrollado un concepto operativo de
la calidad de servicio que permite la elaboracion de escalas para su medicion que han
sido aplicadas a diferentes tipos de servicios. La aparicion de estos instrumentos de
medida ha permitido crear una linea de investigacion en torno a la calidad de servicio,
cuya importancia se debe a que suele implicar un incremento en la satisfaccion y en la
lealtad de los clientes.
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Sin embargo, la naturaleza (intangible) de los servicios dificulta la utilizacién de
indicadores objetivos de la calidad del servicio. Ademés, los consumidores no solo
evallan la calidad técnica (la calidad de lo que reciben) sino también laformaen que la
reciben o calidad funcional. Varios autores coinciden en sefidar que la calidad de
servicio consta de dos dimensiones béasicas:. calidad técnicay calidad funcional. Algunas
aportaciones al respecto son las de Gronroos (1982, 1994), Parasuraman et al. (1985),
Brown y Schwartz (1989), Lehtinen y Lehtinen (1991). No obstante, a intentar
descomponer dichas dimensiones en factores mas especificos se ha observado que los

componentes de la calidad de servicio varian en funcién del ambito investigado.

Existen algunos indicadores que tradicionalmente se han venido empleando en las
empresas para medir la calidad de servicio, tales como los indices de quejas y
reclamaciones, o las opiniones del persona en contacto con e cliente. No obstante,
estas vias solo pueden usarse como indicadores complementarios ya que la medicion de
la calidad de servicio debe realizarse fundamentalmente mediante la consulta a cliente,

yaque es el Unico que realmente puede valorarla (Trespalacios et al., 1999:305).

La calidad de servicio percibida por e cliente es un juicio global del consumidor,
relativo a la superioridad del servicio (Parasuraman et al., 1988) que resulta de la
comparacion realizada por 10s clientes entre |as expectativas sobre el servicio que van a
recibir y las percepciones de la actuacion de las organizaciones prestadoras del servicio
(Gronroos, 1994; Parasuraman et a., 1985). De lo anterior se deduce la necesidad de

incluir la opinion de los usuarios a estudiar la calidad de servicio.
La evaluacion del cliente sobre la calidad de servicio esta influida por la naturaleza de

las expectativas y por las dimensiones de la calidad de servicio, tal como sereflgaen la

figura 3.1.
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FIGURA 3.1. Evaluacion del cliente sobre la calidad de servicio

Elementos
tangibles Comunicaciones Necesidades Experiencias Comunicaciones
bocaa oido personales externas
Fiabilidad
Capacidad de
respuesta
Profesionalidad
Y
Cortesia | Servicio
7| esperado
Credibilidad Cdlidad
»| deservicio
Seguridad percibida
«| Servicio
Comunicacién
Comprension
del cliente

Fuente: Zeithaml, Parasuraman y Berry (1993:26)

L os deseos 0 expectativas de los clientes se ven influidos por cuatro factores clave que
determinan lo que los clientes esperan de un servicio (Parasuraman et al., 1985). En
primer lugar, existe un factor denominado comunicacion boca a oido, y se refiere alo
gue los usuarios escuchan de otros usuarios, por ejemplo, recomendaciones de amigos o
familiares. Este factor tiene més importancia en la compra de servicios que en la compra
de bienes tangibles. En segundo lugar, las necesidades personales de cada cliente
pueden condicionar sus expectativas, pero dependiendo de sus caracteristicas y
circunstancias individuales. Otro factor determinante de las expectativas de los clientes
son las experiencias que los clientes han tenido con el uso de un servicio (por giemplo,
cuanto mas se conoce e funcionamiento de un servicio, mas se vaoran los
conocimientos o la efectividad que la simpatia). El dltimo factor es la comunicacion
externa de los proveedores del servicio. Este concepto incluye una variedad de
mensgjes, tanto directos como indirectos, que las empresas de servicios dirigen a los
clientes (por egiemplo, un anuncio que destaca la rapidez del servicio). De estos
mensgjes, €l precio tiene un importante papel en la formacion de expectativas de los

clientes, sobre todo de los clientes potenciales (por g emplo, cuando se acude a un tipo
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de servicio por primeravez, € precio puede influir en la seleccion de uno u otro y en las

expectativas respecto a elegido).

El modelo més difundido y relevante que analiza la calidad de un servicio es el llamado
modelo de andlisis de las deficiencias (gaps) (Parasuraman et al., 1985, 1988, 1994;
Zeithaml et al., 1985) desarrollado con el propdsito de analizar las causas y origenes de
los problemas de calidad del servicio y de disefiar acciones especificas encaminadas a
mejorar € nivel de calidad del servicio prestado. EI modelo enfatiza la interrelacion
entre los clientes, los directivos y los empleados como la clave en la generacién de un
servicio de alta calidad a ser una base l6gica para la formulacion de estrategias y

tacticas que aseguren expectativas y experiencias consecuentes (Browny Swartz, 1989).

Las deficiencias o la fata de calidad que perciben los clientes en los servicios se
producen cuando no se igualan 0 exceden sus expectativas. Segun Parasuraman et al.

(1985) hay cuatro deficiencias internas:

» Deficiencia 1. discrepancia entre las expectativas de |os usuarios y las percepciones

de los directivos de dichas expectativas.

= Deficiencia 2: discrepancia entre las percepciones de los directivos sobre las

expectativas de |os usuarios y las especificaciones 0 normas de calidad.

= Deficiencia 3: discrepancia entre las especificaciones de la calidad del servicioy la

prestacion del servicio.

= Deficiencia 4: discrepancia entre la prestacion del servicio y la comunicacion

externa

Como consecuencia de estas cuatro deficiencias que se producen internamente en las
empresas tiene lugar la disminucion de la calidad percibida por los clientes, que se
denomina deficiencia 5 y es la discrepancia potencial que puede existir, desde e punto

devistadel cliente, entre el servicio esperado y € servicio recibido.
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Estas deficiencias constituyen elementos para comprender la calidad de los servicios 'y
sus factores determinantes. Estos el ementos se combinan para dar lugar a las dos facetas
de un servicio: los proveedores del servicio y los clientes. Si los directivos desean
mejorar la calidad de sus servicios, es decir, disminuir la deficiencia 5, deben disminuir
las deficiencias 1 a 4 y mantenerlas en el nivel méas bagjo posible. Mientras que éstas

aparezcan, 1os clientes percibirdn unabaja calidad del servicio.

En sintesis, este modelo muestra el proceso 16gico que las empresas podrian emplear
paramedir y mejorar la calidad de sus servicios. El proceso comienza comprendiendo la
naturaleza y dimension de la deficiencia 5, para pasar a la identificacion de evidencias

sobre laexistencia de las deficiencias 1 a4 y alas acciones correctoras necesarias.

El modelo de andlisis de las deficiencias se completa con un instrumento de medicion
de la calidad del servicio denominado SERVQUAL (Service Quality) (Parasuraman et
al., 1985), definido a partir de la informacién proporcionada por un amplio trabajo de
investigacion desarrollado con directivos de organizaciones de servicios. El instrumento
SERVQUAL es la primera aproximacion explicita relevante disefiada con la finalidad
de medir la calidad del servicio percibida por el cliente. Su estructura consta de dos
partes, que miden las expectativas de los consumidores y sus percepciones
respectivamente. Su aplicacion a cuatro tipos de servicios (banca, tarjetas de crédito,
agentes de seguros y reparacion y mantenimiento de aparatos), permitio a sus autores
identificar diez dimensiones o0 determinantes de la calidad de servicio (recogidas
anteriormente en la figura 3.1). Estas diez dimensiones iniciales fueron posteriormente
agrupadas en cinco (Parasuraman et al., 1988) debido a que se encontrd una importante
correlacion entre algunos criterios. Las definiciones de estas dimensiones son las

siguientes:

1. Elementos tangibles: apariencia de las instalaciones fisicas, equipos, persona y

material es de comunicacion.

2. Fiabilidad: habilidad para readlizar e servicio prometido de forma fiable y

cuidadosa.
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3. Capacidad de respuesta: disposicion y voluntad para ayudar a los usuarios y

proporcionar un servicio rapido.

4. Seguridad: conocimientosy atencion mostrados por 1os empleados y sus habilidades

parainspirar credibilidad y confianza.

5. Empatia: atencién individualizada que ofrecen las empresas a sus consumidores.

Este instrumento ha sido aplicado a un amplio abanico de servicios tanto de
organizaciones privadas como a un (limitado) nimero de organizaciones no lucrativas y
servicios publicos (p.gj., Miller y Miller, 1991; Babakus y Mangold, 1992; Vandamme
y Leunis, 1993; Walbridge y Delene, 1993; Scott y Shieff, 1993; Wisniesky y Donnelly,
1996; Fernandez Barcala et al., 1997; Bigné et al., 1997).

Sin embargo, a pesar de que la escdla SERVQUAL, asi como e modelo de las
deficiencias que lo sustenta a nivel tedrico, han tenido un impacto muy importante
gracias a su difusion y popularidad, su utilizacion empirica ha dado lugar a problemas 'y
criticas. Multiples autores (Brown y Swartz, 1989; Babakus y Boller, 1992; Brown et
al., 1993; Teas, 1993, 1994) cuestionan lavalidez del modelo y plantean la existencia de
ciertos problemas ala hora de su aplicacion. Buttle (1996) ha profundizado en esta labor
critica, diferenciando aquellas criticas que versan sobre |os aspectos conceptuales de la
calidad del servicio de las referidas a la forma de hacer operativo e concepto

(constructo) en su contrastacion empirica, tal como se muestra en latabla 3.3.

TABLA 3.3. Criticas alaescala SERVQUAL

TEORICAS OPERATIVAS
1. Objecionesal paradigmano 1. Utilidad de las expectativas de los
confirmatorio clientes

NuUmero de items

Enunciados positivos y negativos
Puntuacion de la escala

Longitud de la encuesta

2. Operacionalizacion delacalidad de
servicio como diferencia entre
percepcionesy expectativas

3. Orientacion a proceso

4. Dimensiones delacalidad de servicio

Fuente: Buttle (1996)

o~ wbD
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La critica que probablemente mas literatura ha generado es la relativa al papel de las
expectativas y su inclusion en el instrumento de medicion. Babakus y Boller (1992)
sostienen que el cllculo de la diferencia entre percepciones y expectativas, aungque
intuitivamente resulte atractivo, no proporciona més informacion de la que est4
contenida en el componente de percepciones de la escala SERVQUAL, ya que las
expectativas varian muy poco de unos clientes a otros y son siempre atas. Cabe esperar,
por tanto, que las puntuaciones diferencia estén dominadas por las valoraciones de las

percepciones.

Entre las alternativas propuestas destaca, por la difusién alcanzada, |la realizada por
Croniny Taylor (1992, 1994), quienes, tras revisar la literatura existente con relacion a
la calidad de servicio y redlizar una investigacion en cuatro industrias de servicios
diferentes (comida répida, limpieza en seco, banca y control de plagas), llegaron a la
conclusion de que una medida basada solo en las percepciones podria ser una mejor
forma de evaluar la cdidad de servicio, surgiendo asi la escala denominada
SERVPERF. Esta escala presenta menores problemas de validez y es més corta ya que

sdlo tiene en cuenta las percepciones de | os clientes.

Por otra parte, cabe sefiaar que €l nimero de dimensiones 'y su estabilidad suele variar
de un sector a otro al existir factores criticos de la calidad del servicio que son
especificos de cada sector y, por consiguiente, las cinco dimensiones citadas no pueden
considerarse universales (Carman, 1990; Babakus y Mangold, 1992). Los propios
autores de la escala SERVQUAL sugieren la conveniencia de la adaptacion de la escala
para gjustarse a la idiosincrasia especifica de un determinado negocio (Parasuraman et
al., 1988).

El instrumento SERVQUAL también ha sido criticado por centrarse en la evaluacion
del proceso de prestacion del servicio y no prestar mucha atencion al resultado del
encuentro (Cronin y Taylor, 1992; Mangold y Babakus, 1991; Richard y Allaway,
1993). No obstante, €l predominio de items relativos a la calidad funcional parece
enfatizar la importancia que ésta tiene en la actualidad, ya que e nivel de calidad
técnica es parecido en muchas organizaciones de servicios y en lo que se diferencian es

precisamente en laforma de prestar el servicio.
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3.4. CALIDAD UNIVERSITARIA

3.4.1. Los objetivos y la mision de la universidad

La evaluacion de la calidad en la universidad requiere como paso previo determinar
cuales son los propositos u objetivos perseguidos por la misma. Sin embargo, parece
claro gue sus objetivos son multiples y que las valoraciones que se pueden hacer de

ellos son diferentes.

En concreto, € andlisis de los objetivos de la educacion universitaria ha puesto de
manifiesto diversos puntos. En primer lugar, segin Rodriguez (1991:52-54) no se
explicitan o bien se da un elevado nivel de inconcrecién. Asi parece desprenderse del
andlisis de las leyes que regulan los sistemas universitarios en diferentes paises
occidentales (Pollit, 1990).

En segundo lugar, se observa que los ambitos (0 dimensiones) de estos fines se
identifican de forma relativamente fécil. Por gemplo, en su andlisis de los fines
formativos de la universidad a través de distintos pensadores y sistemas, Medina (1985)
seflala la constante aparicion de los fines en relacion a la formacion cultural y humana,
la ensefianza o transmision critica de la ciencia, la investigacion y la formacién
profesional. No obstante, no aparece la asignacion de igual importancia o la posibilidad

de compatibilizarlos.

En tercer lugar, existe coincidencia en la diversa naturaleza de los objetivos asumidos o
impuestos a la universidad (Cave et a, 1997; Weert, 1990), asi como € hecho de que
tradicionalmente han sido agrupados en las dimensiones de la docencia, lainvestigacion
y los servicios publicos (extension universitaria), aungue con escasa atencion a ésta

ultima.

Mora (1991:25-27) recoge €l listado de metas u objetivos de diferentes sistemas de
ensefianza superior formulados en trabgjos como e Robbins Report (1963), The
Purposes and Performance of Higher Education in the United States (Carnegie
Comission, 1973) o e infome The University and the Community del Centre for

Educational Research and Innovation de la OCDE (CERI, 1982). Estas declaraciones
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gubernamentales no parecen aportar especificaciones significativas aunque los sistemas

educativos de diferentes paises puedan estar en distintos niveles de desarrollo.

Mas recientemente, e exhaustivo informe realizado en el Reino Unido titulado Higher
Education in the Learning Society, més conocido como Informe Dearing (Dearing

Report, 1997), propone como objetivos de la educacién superior |os siguientes:

“El propésito esencial de la educacion superior es hacer posible que la sociedad
progrese adecuadamente mediante la comprension de su propia realidad y del mundo
que la rodea: en una palabra, sustentar la sociedad del aprendizaje. Los cuatro

objetivos basicos en que se puede concretar este propdsito son:

a) Formar a las personas para que desarrollen al maximo sus capacidades a lo largo
de la vida y alentarlas a hacerlo a fin de que se desarrollen intelectualmente, estén
bien preparades para el trabajo, puedan ser Utiles a la sociedad y consigan su

satisfaccion personal.

b) Aumentar y profundizar el conocimiento tanto por si mismo como para promover su

aplicacion en beneficio de la economia y la sociedad.

c) Servir las necesidades de una economia flexible, sostenible y basada en el

conocimiento, a escala local, regional y nacional.

d) Tener un papel preponderante en la configuracién de una sociedad democratica,

civilizada e integradora.”

En el caso espafiol, laLey Genera de Educacion de 1970 (articulo 30) sefialaba que:

“La Educacion Universitaria tiene por finalidad:

1. Completar la formacion integral de la juventud, preparar a los profesionales que

requiera el pais y atender al perfeccionamiento en el ejercicio de los mismos.
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2. Fomentar el progreso cultural, desarrollar la investigacién en todos los niveles con

libre objetividad y formar a cientificos y educadores.

3. Contribuir al perfeccionamiento del sistema educativo nacional, asi como al

desarrollo econdémico y social del pais”

En laLey de Reforma Universitaria (LRU) de 1983 (articulo 1.2) se sefiala:

“Son funciones de la Universidad al servicio de la sociedad:

a) La creacion, desarrollo, transmision y critica de la ciencia, de la técnica y de la

cultura.

b) La preparacion para el ejercicio de actividades profesionales que exijan la

aplicacion de conocimientos y métodos cientificos y para la creacion artistica.

c) EIl apoyo cientifico y técnico al desarrollo cultural, social y econoémico, tanto

nacional como de las comunidades autbnomas.

d) La extension de la cultura universitaria”

El anteproyecto de Ley Organica de Universidades (LOU) del presente afio 2001 no
modifica sustanciamente estos aspectos. En cuanto al Informe Universidad 2000,
conocido como Informe Bricall (2000), se inicia con la discusiéon de los cambios que

actualmente afectan a la mision de la universidad y se indica que (Bricall,
2000: 3):

“Es aconsejable contemplar 1la Universidad como wuna
institucidn cuyas actividades se destinan, en gran parte,
directamente al enriquecimiento intelectual, moral vy
material de la sociedad (ya sea ésta local, nacional o
global) a través de la formacidon de sus ciudadanos y de la
realizacion de tareas de investigacion y de aplicacion de
sus resultados”
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Por su parte, Weert (1990) toma en consideracion los tres niveles a los que se dirigen

los objetivos de la educacién superior (individual, institucional y social) y considera dos

tipos de metas, internasy externas. En latabla 3.4. se presentan las mismas.

TABLA 3. 4. Metas de la educacién superior

METASA NIVEL

METASA NIVEL

METASA NIVEL

SOCIAL INSTITUCIONAL INDIVIDUAL
Total de educacion |= Disponibilidad de Contribucion del
proporcionada ala recursos programa educativo al
sociedad = Politicade valor afadido
Variedad y admisiones Aprendizgje de
INTERNAS d_i versidad del =  Eficienciainterna estrategias y procesos
ssemade Disponibilidad de
educacion superior oferta de cursos,
asesoramiento y apoyo
Relacion adecuada |= Mejoradelas Programas de acuerdo
entre ofertay cualificaciones con las necesidades del
demandade educativasy mercado laboral
graduados profesionales de los Adaquisicién de
alumnos capacidades
» Desarrollodela extracurridulares
' ndefendgzn::l ade Climadeinnovacion
EXTERNAS mentey aela
autonomia personal _Desa_rrol lo persondl del
individuo
* Respuestas

institucionales al
entorno

Gobierno democratico
delainstitucion

Preparacion profesional

Formacion humanay
dtruista

Fuente: Weert (1990)

Ultimamente ha ganado relevancia el concepto de mision de la institucion puesto que su

definicion constituye el primer paso en el proceso de la direccién estratégica. Lamision

de una organizacion es su declaracion de propdsitos mas generdizada y puede

considerarse una expresion de su razon de ser. Se trata ademés de la base para las

actividades y decisiones de la organizacion. Dada la naturaleza politica de |as decisiones

estratégicas (Veciana, 1999:23), es basico disponer de agun propdsito genera que

puedan suscribir todos o la mayoria de los grupos de interés, [lamados stakeholders,

rel acionados con lainstitucion.
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Gran parte de las instituciones universitarias han adoptado su propia declaraciéon de
mision en los Ultimos afios. Segin Davies y Glaister (1996:268-269) la misién tiene
potencial para clarificar los intereses de los grupos de interés, determinar las actividades
clave delaorganizacion y afirmar los valores que guian alainstitucion. Sin embargo, se
han lanzado varias criticas a respecto, entre las que cabe destacar: a) la superficialidad
en su planteamiento ya que se trata de poco mas que un revestimiento; b) laimprecisiéon
en presentar 1os propdsitos de la organizacién; c) la utilizacién de un lengugje vacuo; d)
la falta de participaciéon en su proceso de elaboracion; €) la mala comunicacion de la
mision a los colectivos interesados; y f) su debilidad en definir las competencias
distintivas de la universidad y ofrecer una vision del futuro (Peeke, 1994; Mackay et al.,
1995; Daviesy Glaister, 1996).

Los trabgos de Mackay et a. (1995) y Davies y Glaister (1996) muestran la
incapacidad o bien la falta de voluntad de las instituciones de educacion superior para
ser especificas en sus declaraciones de mision en cuanto a cudles son sus competencias
distintivas o cuales son las fuentes de su diferenciacion. Davies y Glaister (1996:292)
apuntan que muchas universidades son reticentes a adoptar una determinada posicién
competitiva en caso de que ésta sea menos sostenible que su papel tradicional de
instituciones “universales’. El estudio de Stearns'y Borna (1998) sobre la mision en las
instituciones de educacién superior en el campo de la administracion y direccion de
empresas también refleja una falta de claridad en su declaracion de mision con respecto

a sus posibles fuentes de diferenciacion.

Los resultados del trabgo de Villareal (2001) en base a una muestra de diez
universidades espafiolas indican que la mayoria de ellas no tienen establecida su
declaracion de mision y que se hace dificil que exista un acuerdo en objetivos comunes,
mas all& de vagas referencias a mejoras en la educacion y generacién del conocimiento,
a causa de la naturaleza fragmentada y multidisciplinar de las propias universidades, asi
como de la forma en que € poder es compartido y de los multiples grupos de interés

implicados.

Seguin Winter (1999hb:43-44), aunque muchas universidades han elaborado informes que
describen su mision institucional, ésta no se ha convertido en el punto de encuentro para

que el profesorado y € personal administrativo compartan objetivos y visiones
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ingtitucionales. Los miembros del profesorado son basicamente individualistas y tienden

amantener su lealtad a sus programas y unidades académicas.

3.4.2. Dimensiones de la eficacia organizativa de la universidad

Cameron (1981) considera que los @mbitos o dominios de la eficacia de las instituciones
de educacion superior son cuatro, a saber: a) un ambito académico; b) un ambito moral;
c) un ambito extracurricular; y d) un ambito de adaptaciéon externa. A su vez, estos
dominios organizativos estédn representados por nueve dimensiones de eficacia
(Cameron, 1978) que quedan recogidas y definidas en latabla 3.5.

TABLA 3.5. Dimensiones de la eficacia organizativa en | as instituciones universitarias

DIMENSION

DEFINICION

Satisfaccion educativa de los
estudiantes

El grado de satisfaccion de |os estudiantes con sus
experiencias educativas en lainstitucion.

Desarrollo académico de los
estudiantes

El grado de logro académico, crecimiento y progreso
de los estudiantes en lainstitucion.

Desarrollo de carrerade los
estudiantes

El grado de desarrollo ocupacional de |os estudiantes,
y € énfasisen € desarrollo de carreray en las
oportunidades de desarrollo de carrera proporcionadas
por lainstitucion.

Desarrollo personal de los
estudiantes

Desarrollo de los estudiantes en &reas no académicasy
no orientadas ala carrera, p.e., social, emocional y
culturalmente, y €l énfasis en el desarrollo personal y
en |as oportunidades proporcionadas por lainstitucion
parad desarrollo personal.

Satisfaccion laboral de profesores
y administradores

Satisfaccion de los miembros del profesorado y
administradores con sus trabajos y empleo en la
institucion.

Desarrollo profesiona y calidad
del profesorado

El grado de logro profesional y desarrollo del
profesorado, y la cantidad de estimulo hacia el
desarrollo profesional proporcionada por la
institucion.

Carécter de sistema abierto e
interaccién con la comunidad

El énfasis en lainteraccion, adaptacién y servicio a
entorno externo.

Habilidad para adquirir recursos

Lahabilidad de lainstitucién para adquirir recursos
del entorno externo, tales como buenos estudiantes y
profesores, apoyo financiero, etc.

Salud organizativa

Labenevolencia, vitalidad y viabilidad en los
procesos internosy practicas de lainstitucion.

Fuente: Cameron (1981:30-31)
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3.4.3. El concepto de calidad universitaria

La preocupacion por la“calidad universitaria’ no siempre se ha traducido en una mayor
precision a la hora de definirlay caracterizarla. Westerheidjen (1990) aporta un marco

de referencia para su estudio a traves de |as dos proposiciones siguientes:

1. Lacaidad universitaria es un concepto relativo y multidimensional en relacion con
los objetivos y actores del sistema universitario. Su andlisis debe hacerse en el
contexto de los procesos sociales y politicos en que interaccionan objetivos y

actores.

2. No puede darse una Unica conceptualizacion de la calidad universitaria. El Unico
posible nivel de concrecién serd el que se adopte a partir del enfoque evaluativo
desde el que se valore la calidad.

Tal como apuntan Harvey y Green (1993:10), la calidad es un concepto relativo en dos
sentidos. En primer lugar, la calidad depende del usuario del término y de las
circunstancias en que se utiliza. Asi, en la educacion superior existen diversos grupos de
interés, como los estudiantes, €l personal académico y no académico, los empleadores,
las agencias de acreditacion o € gobierno, cada uno de los cuales con perspectivas sobre
la calidad que pueden diferir. No se trata de enfoques diferentes acerca de la misma
cosa, sino de perspectivas distintas acerca de diferentes cosas que tienen la misma
etiqueta o llevan el mismo nombre. En segundo lugar, existe el relativismo de la calidad
en términos comparativos o de benchmarking. En algunas ocasiones, la calidad es vista
en términos absolutos, como un ideal similar en su naturaleza a la verdad o ala belleza
(Sdlis 'y Hingley, 1991:3). Pero bgjo otros puntos de vista, la calidad es juzgada en
términos de resultados que deben obtenerse para superar unos determinados estandares.
Sin embargo, en otras conceptualizaciones no existe un minimo sino gque la misma

depende de |os procesos que sirven para alcanzar |os resultados deseados.

Segun e Plan Naciona de Evaluacion de la Calidad de las Universidades (PNECU)
(Consgjo de Universidades, 1998), puesto que se le pueden dar distintos significados a
la calidad dependiendo de la perspectiva del observador, parece que se asume la

existencia de dos grandes perspectivas o enfoques de la calidad en e ambito
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universitario. Una primera, la calidad intrinseca o absoluta, hace referencia a
acatamiento o respecto alas exigencias epistemol égicas de una ciencia o disciplina. Una
segunda, la calidad extrinseca o relativa, que reflgjaria la pertinencia o adecuacion de
las actividades realizadas por la ingtitucion con las necesidades del entorno en que se
realizan. A partir de la desagregacion y combinacion de ambas perspectivas pueden
identificarse varias dimensiones de la calidad universitaria. Varios trabajos han descrito
y analizado dichas dimensiones o enfoques de la calidad (Astin, 1985; Mora, 1991,
Harvey y Green, 1993; Winn y Cameron, 1998; Bricall, 2000), que repasamos a

continuacion.

En primer lugar, e concepto de calidad se relaciona con el concepto de excelencia ya
gue se considera de calidad una universidad que se distingue por agunas de sus
caracteristicas, como por gemplo sus profesores, estudiantes, instalaciones, historia,
fama, etc. Esta vision es similar ala de la reputacion, un enfoque de carécter subjetivo
gue presupone gue la calidad de una institucion puede ser evaluada mediante encuestas

realizadas a un conjunto de profesores de otras instituciones.

Otro punto de vista acerca de la calidad es a través de la consideracién de lo que se
ensefia en la institucion, de cudl es su nivel docente, curriculum, sistema pedagdgico o
clima del campus, es decir, la calidad por € contenido. En este sentido, pueden haber
estudiantes con una tendencia a buscar estudios o curriculum mas prestigiosos o
reconocidos, aunque no necesariamente més interesantes en cuanto a su incorporacion al
mundo laboral. Este enfoque presenta la dificultad evaluar los conceptos implicados en

el proceso de aprendizgje.

Por otra parte, la calidad se puede entender cono
conformidad con unos estandares. La acreditaci on de una
uni versidad para otorgar titulos entra dentro de este
concepto. La msma asegura que se cunplen unos estandares
previos nmininobs de calidad y que el estudiante que ha
consegui do aprobar todo el plan de estudios cunple o supera
est os requi sitos m ninos.

La calidad ha sido definida tanmbi én cono | a adecuacién a un
objetivo o finalidad, es decir, la eficacia en conseguir
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| os objetivos institucionales. La calidad se mde por la
capaci dad del equipo de gobierno en conseguir |las netas y
objetivos que él msno se ha definido. Cada universidad
debe desarrollar unos instrumentos de planificacion
estratégica que permitan a |las unidades y progranas que |a
integran contar con objetivos expresos, en tanto que la
eval uaci 6n mde el grado de cunplimento de |os objetivos
pr opuest os.

La calidad como disponibilidad de recursos constituye un enfoque basado en medidas
objetivas. Los recursos considerados suelen ser e personal, los medios fisicos, los
recursos financieros y los estudiantes. Sin embargo, aunque existe una cierta correlacion
entre medios disponibles y calidad de una ingtitucion parece evidente que es mas

importante el uso que se hace delos mismos. En este senti do, el concepto
de calidad se ha rel aci onado, asim snp, con |a eficiencia y
el coste de |la universidad. El aunento de | os costes de | os
sistema de educaci 6n superior en las (ltims décadas han
hecho crecer el interés por nejorar la eficiencia en el uso
de los recursos econdm cos, humanos, t écni cos, de
i nfraestructuras.

La calidad por el valor afiadido dirige su atencion alo que la institucion ha contribuido
a la formacién global del estudiante, es decir, a lo que éste ha aprendido mientras ha
estado en la universidad. Este enfoque tiene dificultades de medida del proceso dado el

problema de aislar 10s efectos de la institucion de otros que sean ajenos a ésta.

La dimension de la calidad a través de la satisfaccion de los usuarios viene areflgjar la
idea de que la calidad universitaria es una funcion del nivel en que se satisfacen las
necesidades y expectativas de los usuarios, destinatarios 0 clientes, presentes y
potenciaes, de lainstitucion universitaria. Est e es un concepto total mente

aceptado en el é&nmbito enpresarial que todavia encuentra
reticencias en | a universidad.

Finalnente, la dinmension de I|a organizacion asocia la

calidad a |la capacidad de transformacion y cambio de |a
uni versidad. Este concepto es paralelo al de la Direcciédn
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de la Calidad Total que pone el énfasis en |la necesidad de
gesti 6n del canmbio ante |as nuevas denandas de | a soci edad,
de nejora y reingenieria de procesos, de introduccién de la
tecnol ogia actual, de adaptaci 6n de | os recursos humanos y
de nuevas formas de organi zaci 6n institucional.

En resumen, la calidad es un concepto nul ti di nensi onal y conpl ej o yaque,
como hemos visto, existen multiples enfoques o aproximaciones hacia la misma. A
modo de sintesis, la tabla 3.6. presenta las multiples definiciones de la calidad en la
literatura sobre educacion superior. Los enfoques sefialados ofrecen una visién completa
acerca de los modos, no excluyentes sino complementarios, de acercarse a la

comprension de la calidad universitaria.

TABLA 3.6. Enfoques principal es sobre la calidad en la educacion superior

ENFOQUE DESCRIPCION

1. Excelencia Distincion de lainstitucion por algunas de sus
caracteristicas (estudiantes, profesores, fama,
historia, instalaciones, etc.)

2. Contenido Consideracion de los elementos implicados en €
proceso de ensefianza y aprendizaje (contenido de
los estudios, nivel docente, curriculum, sistema
pedagdgico, climadel campus, etc.)

3. Conformidad a unos estandares | Cumplimiento de unos estandares o requisitos
minimos de calidad que acreditan alainstitucion
para otorgar titulos

4. Adecuacion aun objetivo Grado de eficacia en conseguir lamision u
objetivos de lainstitucion
5. Disponibilidad de recursos Disponibilidad de recursos de la institucion

(humanos, intelectuales, fisicos, financieros) que
se utilizan en sus diversas funciones y actividades

6. Eficiencia Uso eficiente de los recursos disponibles en la
institucion
7. Vaor anadido Grado de desarrollo de los estudiantes desde su

ingreso hasta su salida de lainstitucion, asi como
de los profesores en sus dimensiones docente e
investigadora

8. Satisfaccion de necesidades Aptitud para satisfacer |as necesidades y
expectativas de |os usuarios o clientes, actualesy
potenciales, de lainstitucion (estudiantes,
profesores, empleadores, familias, exalumnos,
comunidad, gobierno, etc.)
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9. Transformacién y cambio Capacidad de adaptacion, transformacion y
cambio de lainstitucion ante las nuevas demandas
sociales, através de nuevos sistemas y formas de
organizacion y gestion

Fuente: elaboracion propia

3.4.4. La calidad total en la universidad

Varias de las iniciativas que se llevan a cabo con € fin de analizar y meorar la calidad
universitaria suelen partir del supuesto de que e enfoque general de mejora de la
calidad en el ambito empresarial (calidad total) es transferible a la actividades de la
universidad.

Diversos estudios analizan la introduccion de nuevos sistemas de mejora de la calidad
en launiversidad o bien intentan adaptar la perspectiva de la calidad total a este ambito.
Owliay Aspinwall (1996), en un estudio sobre su idoneidad en lainstitucion académica,
concluyen que el esquema de la calidad total tiene aplicabilidad en este contexto segin
las opiniones de una muestra de expertos en calidad miembros de varias universidades.
Lozier y Teeter (1996) recogen diversas experiencias de aplicacion de la calidad total y
de los procesos de mejora continua de varias universidades americanas, reafirmando las
bondades de este enfoque para convertir a estas instituciones como unas organizaciones
excelentes. Schargel (1996) también reconoce la adecuacion de la aplicacién del modelo
de la calidad total en la educacién publica y describe experiencias positivas de

implantacion del mismo.

Sin embargo, para poder afirmar que una institucién de educacion superior ha adoptado
plenamente un enfoque de calidad total es necesario definir cudles son € producto, las

actividades clavey los clientes de lamisma.

Van Vught y Westerheidjen (1993) identifican e producto de la ensefianza superior con
el graduado y €l proceso de la misma con € programa. En cambio, para la European
Foundation for Quality Management (1995:8), e producto de la ensefianza es la
adquisicion de conocimientos o el valor afiadido a los conocimientos, habilidades y

desarrollo personal del que aprende. Por su parte, Alvarez y Rodriguez (1997:335)
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consideran que el producto seria €l proceso de aprendizaje tanto del alumno como del
profesor. En este sentido, la calidad total implica la necesidad de que, no solo el
profesor sino también €l estudiante, sea una parte activaen el disefio y en la creacion y

mejora continua de su propio proceso de aprendizaje.

Por lo que se refiere a las actividades institucionales que afectan a la calidad, Barnett
(1992:113) considera que las cuatro actividades que influyen en e aprendizaje y
desarrollo educativo del estudiante son: la calidad del método de ensefianza, del proceso
de evaluacion del alumno, de los cursos y del programa de desarrollo del profesorado.
Estas actividades, comunes a toda institucion de educacion superior, constituyen

elementos a evaluar en unarevision de la actuacion institucional .

En cuanto a la delimitacién del cliente del servicio prestado en las universidades, se
puede afirmar que los estudiantes constituyen los clientes o usuarios directos y
principales del mismo. Cada vez més existe la conviccién de que es necesario contar
con la opinién de los usuarios directos de la educacion, los estudiantes (Hill, 1995;
Owliay Aspinwall, 1996). No obstante, el alumno no puede considerarse como un mero
comprador 0 como receptor pasivo de un producto, sino que se hace necesario
considerar su participacion en e proceso de ensefianza y aprendizaje (Hansen y
Jackson, 1996:212). Es decir, el estudiante es responsable de su propio aprendizaje y se
constituye en coproductor activo de un servicio educativo (Alvarez y Rodriguez,
1997:343).

Segun Pefia (1997:217), en el sistema educativo universitario publico existen dos
clientes finales: los estudiantes, que aumentan su capital humano mediante el desarrollo
de sus potencialidades y la adquisicion de conocimientos; y la sociedad en su conjunto,
que financia el sistema con sus impuestos e invierte en educacion esperando obtener
como resultado mayor riqueza y prosperidad futura. En las universidades privadas que
se financian con las tasas de los estudiantes, entonces éstos se convierten en los

principales clientes de lainstitucion.

Ademas de los estudiantes, otros grupos de clientes en e ambito de la educacion
superior, que han sido definidos como usuarios o participes sociales (NIST, 1995) y

como beneficiarios (EFQM, 1995), son los siguientes:
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= Los potencidles empleadores, a los que hay que proveer de persona de alto
rendimiento preparado paralos retos y demandas del puesto de trabajo en un entorno

adtamente cambiante.

» Las familias, que generamente aportan recursos financieros y que reclaman, entre
otros, seguridad e informacion sobre € progreso del estudiante y, por gjemplo, tasas

de empleo.

» Los aumnos potenciales, gque necesitan conocer cOmo |os programas y servicios de
cada institucion pueden cubrir sus necesidades y expectativas, para poder elegir el

centro.

» Los ex-alumnos, que han de ser considerados para que valoren su experiencia y
deseen contribuir a centro en e que se formaron, ademés de poder necesitar

educaci6n continuada.

= Lasociedad en su conjunto, con la que la universidad tiene unas responsabilidades

cientificas, culturalesy sociales.

Conviene destacar que son pocos los autores que incluyen a los profesores como
clientes, aunque en realidad se trata de un cliente interno fundamental, dado que, en
Ultimainstancia, el factor clave de la calidad en la educacion es la categoria profesional
y humana del profesor. Incluso cada profesor puede constituir un cliente del profesor

que imparte alos mismos alumnos los cursos previos (Alvarez y Rodriguez, 1997:341).

Por su parte, Lewis y Smith (1994: 92-93) establecen una clasificacion amplia,
distinguiendo entre clientes internos y externos. Clasifican los internos en académicos
(los aumnos, los profesores e incluyen los programas y departamentos), y los
administrativos (entre los gue se encuentran de nuevo los estudiantes, |os empleados y
las unidades, divisiones o departamentos). Los clientes externos pueden ser directos
(empleadores y otros centros y universidades) e indirectos (el estado, la comunidad, las

agencias de acreditacion, los antiguos alumnos y 1os donantes).
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3.4.5. La ensefianza universitaria

La actividad universitaria engloba tres ambitos metodol 6gicamente bien diferenciados:
la Ensefianza, la Investigacion y la Administracion (o gestion) universitaria. Los dos
primeros abarcan la actividad y estructura organizativa directamente vinculada a la
funcion de ensefiar o investigar, respectivamente, y el tercero comprende el conjunto de
actividades y la estructura organizativa de la universidad que excede de las anteriores

funcionesy que, por tanto, depende de la Gerencia’.

La ensefianza ha recibido una atencion creciente en el proceso de evaluacion llevado a
cabo en los ultimos afios en las universidades espafiolas. Tras la puesta en marcha del
PNECU en 1995 se ha situado en un contexto mas amplio que incluye nuevos elementos
y una nueva forma de entender la gestién docente, que incorpora la labor de centros,

departamentos y juntas de facultad o de gobierno.

Por ensefianza universitaria no se entiende la docencia gjercida por un profesor, sino el
conjunto de actividades y servicios desarrollados por una institucion universitaria y
orientados a la formacién de graduados (Rodriguez, 1995:99). Es decir, la dimension
docente de la universidad no se limita a la actividad que hace un profesor concreto
dentro de una aula sino que implica la actuacién de una serie de érganos e individuos
gue, en funcion de ciertos objetivos mas 0 menos explicitos, toman decisiones sobre 1o
que se va a ensefiar, el modo de ensefiarlo asi como las personas y medios encargados

de hacerlo.

Segun Solé Parellada'y Royo (1995:18), la formacion y la ensefianza son dos procesos
distintos que, en general, se producen en momentos diferentes de la vida de las
personas, tienen objetivos diferentes y requieren procedi mientos distintos. La ensefianza
es un proceso integral que esta orientado a capacitar una persona para que asimile y
desarrolle conocimientos, técnicas y valores 'y para que tenga un nivel de comprension
general. Estos factores no se relacionan con un solo campo de actividad o tema, sino

que permiten analizar y resolver una amplia gama de problemas. La formacion viene

* Estos tres ambitos dejan fuera otros campos de la institucién como, por ejemplo, los procesos de toma
de decisiones, los cuales se circunscriben a conjunto de la organizacion por 1o que deberian integrarse en
cadauno de ellos (Pérez y Salinas, 1998:163).
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después de la ensefianza y sera maés facil cuanto mas eficaz haya sido la ensefianza.
Estos autores definen la formacion como una metodologia sistematica y planificada,
destinada a mejorar las competencias técnicas y profesionales de las personas en su
trabgo, enriqueciendo sus conocimientos, desarrollando sus aptitudes y mejorando sus
capacidades.

Tomando como referencia un modelo de produccion, De Miguel (1991:343) sitta la
actividad docente considerando cuatro componentes bésicos. contexto, input, proceso y
producto. Asi, la universidad establece en primer lugar la oferta académica (planes de
estudio relativos a los titulos y cursos que ofrece) en relacion a los cuales obtiene una
demanda de alumnado de determinadas caracteristicas (input). En un segundo momento,
la institucion organiza las enseflanzas y desarrolla una serie de actividades a fin de que
la demanda aceptada adquiera los conocimientos y habilidades correspondientes
(procesos). Finalmente, fruto de estos procesos y actividades se obtienen unos
resultados tanto a nivel de los sujetos como de la propia institucion (producto). Todo lo
cua se redliza, a su vez, en una organizacion especifica (con una cultura e
infraestructura determinada) que envuelve e influye no sdlo la concepciéon de la
docencia sino también & proceso de produccién (contexto). Estos componentes quedan
reflejados en latabla 3.7.

TABLA 3.7. Componentes de la unidad de docencia a nivel institucional

CONTEXTO INPUT PROCESO PRODUCTO
Condicionantes de la| Caracteristicasde | Variablesrelativas a | Evaluacion de los
institucion las ensefianzas a los procesos de resultados

evaluar ensefianza-
aprendizaje
Infraestructura: Reconocimiento Organizacion dela |Rendimiento de los

RECUrsos social delas docencia alumnos:

ensefanzas

Alumnado - Durante|as

Profesorado . ensetnan.z *

Prestigio del Elaboracion de - Al finalizar los
profesorado programas estudios
A largo plazo
Nivel deentradade | Actividad docente
los alumnos end aula
Cultura organizativa Adecuacion de Actividades Resultados a nivel
edificiose académicas fueradel | intitucional:
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instalaciones aula . Sobre eficacia
Sobre eficiencia

Dotacionesy - Cambio

equi pamientos institucional

necesarios

Fuente: De Miguel (1991:344)

Asi pues, la ensefianza se incluye en un contexto institucional mas amplio en € que la
actitivad docente esta influida por la incidencia de otros componentes con los que

interactUia a distintos niveles.

Cada uno de estos componentes de la docencia son administrados dentro de la
institucion universitaria a través de una serie de unidades bésicas de gestion. Estas
unidades bésicas se definen como los elementos constituyentes mas pequerios de las
instituciones académicas con responsabilidad propia por 1o que respecta a la politica
académica y presupuestaria (Premfors, 1989). Aunque toman una variedad de formas
segun el pais (departamentos, institutos, servicios, programas, cétedras, etc.), estas
unidades basicas de gestion de la docencia se pueden agrupar en tres niveles en funcion
de sus competencias en relacion con las cuestiones académicas, a saber: a) a nivel de
individuos (profesores); b) a nivel de subunidades (departamentos, centros, etc.); y c) a

nivel de organizacion o institucion (De Miguel, 1991:343).

En sintesis, desde la perspectiva interna la funcion docente en una universidad se puede
estructurar en una serie de aspectos 0 componentes que intervienen en los procesos de
ensefianza y en una serie de oOrganos e individuos encargados de gestionar estas

ensefianzas.

3.4.6. Investigaciones sobre calidad de servicio en la enseflanza universitaria

Las investigaciones empiricas sobre la calidad de la docencia universitaria han estado
tradicionalmente centradas en € papel del profesor en el proceso de ensefianza y
aprendizaje’. Este es un aspecto ampliamente tratado en el campo de la pedagogia,
incluso desarrolldndose instrumentos de medicién a respecto. Uno de los trabajos

> Al respecto, Veciana (1973) ya destacé |0s aspectos més sobresalientes rel acionados con e papel del
profesor en la ensefianza activa.
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pioneros es € de Ramsden y Entwistle (1981), en € que se elabora una escala para
medir la experiencia educativa de los estudiantes en las instituciones briténicas de
educacion superior. Posteriormente, Ramsden (1991) afiade otros factores relevantes y
propone un instrumento de evaluacion de la actuacion docente cuyos resultados se
utilizan como un indicador de rendimiento de las unidades académicas. Desde un
enfoque de calidad de servicio, Casanueva et al. (1997) también analizan la labor
docente del profesor desarrollando una escala de medida de la calidad percibida por €

alumno.

No obstante, recientemente parece observarse un creciente interés por la medicion y
evaluacion de la calidad de la ensefianza que no esté exclusivamente centrada en la
labor del profesor. Ciertos trabajos se han centrado en la valoracion de la experiencia
global de los estudiantes en la universidad con relacion a conjunto de servicios que
ofrece (Hill, 1995; Rowley, 1996a; Joseph y Joseph, 1997; LeBlanc y Nguyen, 1997;
Aldridge y Rowley, 1998), ya que se estudian los determinantes de la calidad de
servicio ofrecido por el centro o institucidn, no solo a nivel docente sino que también se
incluyen los servicios de apoyo a estudio (bibliotecas, laboratorios, servicios de
idiomas, salas de ordenadores, etc.) y los servicios generales (deportivos, culturales, de
alojamiento, etc.). En un estudio mas amplio sobre la calidad percibida por parte de
diferentes tipos de clientes o usuarios de la educacion superior (estudiantes, profesoresy
empleadores), Owlia y Aspinwall (1998) elaboran un instrumento de medicion
centrandose en una disciplinaen particular (Ingenieria Industrial).

Algunas investigaciones han realizado una comparacion de 10s instrumentos propuestos
en laliteratura sobre calidad de servicio. Li y Kaye (1998) llegan ala conclusion de que
el enfoque basado en las percepciones es superior a que utiliza la diferencia entre
expectativas y percepciones para medir la calidad de la docencia universitaria. También
Camison et al. (1999) obtienen evidencia sobre la mayor idoneidad de la escala basada
exclusivamente en las percepciones en la medicion de la calidad de servicio en la
universidad publica. En cambio, los resultados obtenidos por Bigné et al. (1997), en €l
marco de un estudio més amplio sobre los servicios publicos, muestran que €l
instrumento que considera la diferencia entre las percepciones y las expectativas es mas

fiable para medir la calidad de servicio. A modo de sintesis, la tabla 3.8. muestra una
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revision de las investigaciones redlizadas hasta el momento acerca de la calidad de

servicio en el contexto de la educacion superior.
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TABLA 3.8. Investigaciones empiricas sobre la calidad de servicio en la educacion superior

Estudio

Bigné, Moliner, Vallet y
Sanchez (1997)

Casanueva, Periafiez y Rufino
(1997)

Joseph y Joseph (1997)

LeBlanc y Nguyen (1997)

Concepto investigado

Calidad de servicio en la
enseflanza universitaria

Calidad del servicio docente
prestado por el profesor

Calidad de servicio en la
enseflanza universitaria

Calidad de servicio en la
enseflanza en Empresariales

Conceptualizacion Percepciones — Expectativas Percepciones Percepciones Percepciones
Percepciones Importancia
Operacionalizacion Servqual adaptado Escala propia Escala propia Escala propia

Analisis cualitativo

2 dinamicas de grupo

Recopilacion de 954
afirmaciones de 120 alumnos

Entrevistas (no se describen)

3 reuniones de grupo con 32
estudiantes

Muestra

333 estudiantes (Empresariales y
LADE de 2 Universidades)

358 estudiantes de una misma
asignatura (Empresariales)

616 estudiantes de ultimo curso

388 estudiantes (Empresariales)

Técnica de muestreo

No se especifica

No se especifica

Muestreo aleatorio

Muestra de conveniencia en base
a una estratificacion por clases

Ambito geogrifico Espaiia Espaila Nueva Zelanda Canada
N° items de la escala 22 items 28 items 20 items 38 items
Escala de respuesta No se describe No se describe 5 puntos Likert 7 puntos
Analisis de la informaciéon Analisis Factorial de Componentes AFCP AFCP AFCP
Principales (AFCP) ANOVA Regresion
A.F. Confirmatorio .
Regresion

ANOVA

Resultados: n° dimensiones y
capacidad explicativa

5 dimensiones Servqual (62,3%)

4 dimensiones Servperf (59,4%)

5 dimensiones (55,7%)

7 dimensiones (59%)

7 dimensiones (56%)
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TABLA 3.8. Investigaciones empiricas sobre la calidad de servicio en la educacion superior (cont.)

Estudio

Li y Kaye (1998)

Owlia y Aspinwall (1998)

Camisén, Gil y Roca (1999)

Oldfield y Baron (2000)

Concepto investigado

Calidad de servicio en la

Calidad de la ensefianza en

Calidad de servicio en la

Calidad de servicio funcional en

enseflanza universitaria Ingenieria universidad publica Administracion de Empresas
Conceptualizacion Percepciones — Expectativas Percepciones Percepciones — Expectativas Percepciones
Percepciones Importancia Percepciones
Operacionalizacion Escala propia Escala propia Adaptacion de Servqual mas items Adaptacion de Servperf

propios

Analisis cualitativo

No se realiza

Entrevistas con 11 estudiantes

Consultas a colegas

Dinamicas de grupo con
estudiantes

2 reuniones de grupo (estudiantes
de primer y tltimo curso)

Muestra

A: 138 estudiantes (Ingenieria)
B: 123 estudiantes (Matematicas)

94 estudiantes de ultimo curso
(Ingenieria)

400 estudiantes (Facultad de
Ciencias Juridicas y Econémicas)

333 estudiantes (Administracion
y Direccién de Empresas)

Técnica de muestreo

No se especifica

Muestreo aleatorio

Muestreo aleatorio estratificado
segun una afijacion proporcional
por titulaciones y cursos

No se especifica

Ambito geogrifico Reino Unido Reino Unido Espaia Reino Unido
N° items de la escala 26 items 19 items 37 items 21 items
Escala de respuesta Likert 4 puntos 5 puntos Likert 7 puntos Likert 7 puntos
Andlisis de la informacién Correlacién bivariada AFCP AFCP AFCP
Regresion Regresion AF Confirmatorio

Regresion

Resultados: n° dimensiones y
capacidad explicativa

5 dimensiones

(agrupacidn a priori de los items)

4 dimensiones (60,7%)

7 dimensiones P-E (61,7%)
7 dimensiones P (64,1%)

3 dimensiones (51,0%)

Fuente: elaboracion propia
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L as principales conclusiones que se pueden sacar de estos trabajos son |as siguientes:

No existe unanimidad en cuanto a la conceptualizacion de la calidad de servicio en
el ambito universitario desde la perspectiva del usuario, aunque cabe destacar que la

mayoria de autores se basan Unicamente en | as percepciones.

No existe una escala estandarizada generalizada dado que la mayoria de
investigadores desarrollan una bateria de items propia, o bien optan por adaptar los
de las escalas SERVQUAL o SERVPERF. Asimismo, € nimero de items de la

escala varia de unos trabajos a otros.

La metodologia utilizada es similar en casi todos los casos puesto que se lleva a
cabo inicidmente una fase cualitativa o exploratoria; posteriormente, se suele
emplear un andlisis factorial para determinar las dimensiones que conforman el

concepto.

Los estudios estdn generalmente centrados en una disciplina en particular,
predominando las investigaciones realizadas en el campo de la administracion y

direccién de empresas.

Se obtienen resultados diferentes en cuanto a ndmero, contenido e importancia
relativa de las diferentes dimensiones de calidad percibida en e ambito de la
educacion superior, tal como se aprecia en la tabla 3.9. puesto que no siempre se
mide e mismo concepto. No obstante, puede destacarse |la importancia relativa que
suele obtener la dimension(es) asociada(s) al profesorado.
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TABLA 3.9. Dimensiones de la calidad de servicio en la educacion superior

AUTOR DIMENSIONES DE LA CALIDAD PERCIBIDA
Bigné, Moliner, Vallety AFCP: 5 (Servqual) y 4 (Servperf), no se describen
Sanchez (1997) A.F. Confirmatorio: 5: tangibilidad, fiabilidad,
seguridad, empatia, capacidad de respuesta
Casanueva, Periaiez y 5: actitudes personales, competencia expositiva,
Rufino (1997) aspectos objetivos de preparacion y evaluacion,

formalidad y demandas de esfuerzo

Joseph y Joseph (1997) 7: programa, reputaci én académica, aspectos
fisicos/coste, oportunidades de carrera, localizacion,
tiempo y otros

LeBlancy Nguyen (1997) | 7: contacto persona con € profesorado, reputacion,
evidenciafisica, contacto personal con el personal
administrativo, curriculum, capacidad de respuestay
facilidad de acceso

Li y Kaye (1998) 5 (dimensiones obtenidas como medias de |os items de
laescala): tangibilidad, fiabilidad, seguridad, empatia,
capacidad de respuesta

Owliay Aspinwall (1998) | 4: actitud, contenido, recursos académicosy
competencia

Camison, Gil y Roca 7: persona de servicios, dimensién funcional del

(1999) profesorado, accesibilidad y estructura docente,

tangibilidad de la universidad, dimension técnica del
profesorado, aparienciafisica de los proveedores del
Servicio, otros servicios

Oldfield y Baron (2000) 3: elementos esenciales (requisitos), elementos
deseables (aceptables) y elementos funcionales

Fuente: elaboracion propia

Sin embargo, también se observa que existen alln aspectos poco desarrollados:

En primer lugar, se echa en faltala inclusion de aspectos relevantes en los servicios
educativos, como los que estan relacionados con € contenido y/o con la

organizacion de los estudios.

En segundo lugar, hay pocos trabajos que estudien las diferencias existentes entre
grupos de estudiantes en la valoracion de la caidad segin variables
sociodemogréficas (sexo, edad, etc.) o bhien segin variables directamente
relacionadas con la docencia (nivel de esfuerzo o dedicacion, rendimiento

académico, etc.).
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3.5. EVALUACION UNIVERSITARIA

3.5.1. Objetivos y tipos de evaluacion

Seguin Pérez y Salinas (1998:161), cualquier estudio de evaluacion de la calidad

universitaria tiene un doble objetivo:

1. Permitir a la universidad conocer la calidad de sus actividades y definir planes

estratégicos de actuacion para mejorar sus actividades.

2. Ofrecer a sus financiadores (estudiantes y sus familias, empresas e instituciones
interesadas en la educacion superior y en la investigacion, Administraciones
Publicas) unainformacion objetivay fiable del nivel de calidad alcanzado por cada

institucion.

Las evaluaciones pueden ser clasificadas, segin quien las realice, bajo dos tipologias:
evaluaciones internasy externas. La diferencia principal entre ellas radicaen quién es el
agente que lleva a cabo la evaluacién: en € primer caso, los propios miembros de la
institucion, mientras que en €l segundo se trata de personas de una agencia especializada
0 de una comision exterior. Actualmente son frecuentes las evaluaciones mixtas en las
gue se unen ambas perspectivas de modo que la evaluacion de una institucion es €l

resultado combinado de una autoevaluacion y de una evaluacion externa.

La evaluacion puede ser tematica, cuando se refiere a una titulacién especifica o a un
conjunto de ellas pertenecientes a un mismo campo cientifico-docente, en una o varias
universidades, o global, cuando comprende a una o varias universidades, globalmente
consideradas, e incluyen todas las titulaciones, departamentos y servicios que la
universidad presta.

Dado que la actividad universitaria engloba tres dmbitos bien diferenciados. la
ensefianza, lainvestigacion y la administracion o gestion, en la evaluacion universitaria
se suelen considerar estos tres ambitos o tipos de actividades por separado, aunque
parece evidente la existencia de complementariedad e interdependencia entre los

Mismos.

116



Capitulo 3. Lacalidad en launiversidad

Desde otro punto de vista, se pueden clasificar las evaluaciones institucionales segun €l
fin perseguido por la evaluacion: @) evaluaciones para € control de la institucion por
parte de instituciones gubernamentales; b) evaluaciones para conocer la situacion real
de la ingtitucion con €l objetivo de megorar la calidad, promovidas por la propia

institucion o por otras instancias, gubernamentales incluidas (Mora, 1991:53)

Puede hacerse otra distincion segun el grado de obligacion con el que lainstitucion debe
responder a los resultados de la evaluacion. Las evaluaciones pueden ser imperativas
cuando la universidad tiene que seguir fielmente los resultados de la evaluacion, que es
lo que suele suceder con gran parte de las eval uaciones gubernamental es. En otros casos
las evaluaciones tienen como objetivo recomendar unas normas, no € imponer unos
criterios, por e que se las denomina normativas. También existen evaluaciones
consultivas gue tienen como objetivo conocer la propia situacion y encontrar soluciones
gue puedan ayudar a mejorarla, habitual mente solicitadas por la universidad o realizadas

por ella misma (Kogan, 1986).

En latabla 3.10. se resumen estos distintos tipos de evaluaciones universitarias.

TABLA 3.10. Tipos de evaluacion universitaria

CRITERIO DE CLASIFICACION TIPOS DE EVALUACION

Organo que realizala evaluacion = Evaluacion interna o autoevaluacion
(desde la propia universidad)

= Evaluacion externa (comision de expertos)

Ambito del proyecto = Evaluacion temdtica (titulacion o
departamento)

= Evaluacion global (de unao varias
universidades)

Tipos de actividades = Evaluacion de la actividad docente
= Evaluacion de laactividad investigadora
= Evaluacion de lagestion universitaria

Objetivo o fin perseguido = Control burocrético
= Meoradelacalidad
Obligatoriedad * Imperativa

=  Normativa
= Consultiva

Fuente: Mora (1991:54) y elaboracién propia
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En e contexto de la educacion superior la préctica de la evaluacion se ha realizado a

través de diversas variantes:

Acreditacién. Se trata de un proceso por el que un programa educativo o institucién
provee informacion sobre su actividad y logros a un comité externo que de forma
independiente evalla tal informacion en orden a emitir un juicio publico o partir de
unos estandares explicitados sobre € valor y calidad de la institucion o programa
(El-Khawas, 1993). La acreditacion pone €l énfasis en los inputs como garantia de la
calidad de los outputs, presenta una orientacién hacia la eficacia y tiene un ato
componente de evaluacion sumativa. En el contexto europeo en general, y en €
espafiol en particular, existe un proceso de acreditacion de instituciones y programas
gue culmina con la aprobacion administrativa de la creaciéon de una universidad o
del plan de estudios conducente a una titulacién homologada. Mas recientemente

est4 siendo adoptado el sistema de auditoria como un enfoque de acreditaci6n®.

Revisién de programas. La revision de programas es un enfoque evaluativo que
abarca a la totalidad de programas de una institucién que pone generamente €l
énfasis en los procesos como estrategia de mejora constante de la calidad. Su
orientacion a la mejora y desarrollo contrasta con el enfoque de acreditacion,
orientado a la comprobacién del cumplimiento de unos minimos estédndares en un
campo profesional y/o disciplinar (Barak y Breier, 1990). El hecho de que
corresponda a la ingtitucion la iniciativa evaluadora, convierte al persona del
programa y/o de la institucion en los agentes primarios de la revision. Se trata, en

definitiva, del origen de la evaluacion interna o autoeval uacion.

Evaluacion externa basada en los juicios de expertos (peer review). Este tipo de
evaluacion se ubica en el contexto bien de la peticién propia de una universidad para
el andlisis de una o todas sus unidades académicas y de servicios, o bien por la
imposicion del propio sistema universitario. Los origenes de este tipo de evaluacion

se sitlan en los comités de acreditacion de programas, en los evaluadores de las

® Existe actualmente un modelo de auditoria puesto en préctica por la Conferencia Europea de Rectores
(CRE) que ha sido experimentado en algunas universidades europeas, como la Universidad Auténoma de
Barcelona

118



Capitulo 3. Lacalidad en launiversidad

revistas cientificas y en las asesoras de los fondos de investigacion (Rodriguez,
1997:191).

= Indicadores de rendimiento. Se trata de medidas objetivas, usual mente cuantitativas,
de una ingtitucion o de todo un sistema de educacion superior (Ball y Halwachi,
1987). Suministran informacién operativa sobre e funcionamiento de las
instituciones y sobre su eficacia. La utilizacion de indicadores de rendimiento de las
instituciones universitarias tiene su origen en las evaluaciones externas de caracter
gubernamental y con finalidad de distribucion de fondos. Las tres categorias de
indicadores segun Cave et a. (1997) son las siguientes: @) indicadores simples,
formulados en términos absol utos estan orientados a dar una descripcién objetiva de
una situacion o proceso (estadisticas de gestion); b) indicadores de rendimiento, que
implican un punto de referencia, es decir, son de caracter relativo; ¢) indicadores

generales, que hacen referencia a estadisticas, opiniones o resultados de encuestas.
3.5.2. La utilizacion de indicadores en la universidad
Existen diversos tipos de indicadores segiin el aspecto que estan tratando de anaizar o
segun la funcién que tenga su uso. La clasificacion méas amplia es la basada en los
siguientes criterios (Dochy et a., 1990):
»  Segun las funciones de la educacion superior: ensefianza, investigacion y servicios.
= Segun €l objeto: indicador de input, de proceso y de output.
= Segun €l tipo de medida: indicador cuantitativo, indicador cualitativo.
Los indicadores son un elemento mas en el proceso de toma de decisiones que pueden
ser Utiles para apoyar las valoraciones que los diferentes agentes realizan en el proceso
de evaluacion. El uso de indicadores se realiza en cuatro posibles niveles de decision
(Mora, 1999): 1) los procesos de mejora institucional, 2) las administraciones

responsables de la politica universitaria, 3) los estudiantes, y 4) las empresas como

empleadoras y como colaboradoras en proyectos conjuntos con la universidad.
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No obstante, existen varias limitaciones de los indicadores en € ambito universitario
(Pérez y Sdlinas, 1998:165-166):

a)

b)

d)

Atencién excesiva a los objetivos identificados y medidos. Puede producirse un
enfasis excesivo por parte de las instituciones educativas por aquellos objetivos que
aparecen reflgjados en e esquema de medidas de actividades realizadas, a expensas

de aquellos otros que no son recogidos en el mismo.

Fijacion de medidas. Aln en el caso de que los objetivos pudieran identificarse sin
problemas, disefiar medidas que permitan cuantificar de forma clara esos objetivos
puede entrafiar dificultades. Si un indice no reflga plenamente todas las
dimensiones del objetivo que pretende medir, los gestores pueden centrar sus

esfuerzos en aumentar dicho indice, olvidando €l objetivo asociado adl.

Evaluacion estédtica de un proceso dinamico. Las actividades de docencia e
investigacion realizadas por las ingtituciones de educacion superior pueden tener
efectos relevantes a medio y largo plazo. Los indicadores de gestion ofrecen
anicamente una vision de las actividades de una organizacion en un momento
determinado.

Problemas de fiabilidad. Si en el control de la actividad de un organismo publico se
centra toda la atencion en los indicadores de actuacion puede existir algun incentivo
por parte de los gestores para manipular datos que estén bajo su control. Es decir,
puede producirse una manipulacion intencionada de los datos de forma que €
comportamiento reflggado en los indicadores de gestion no coincida con el

comportamiento real de la organizacion.

Comportamiento estratégico. En la medida que la actuacion de una organizacion se
evalUe teniendo en cuenta su actuaciéon pasada y los objetivos para los proximos
anos se fijen teniendo en cuenta e nivel de su actuacion en el momento actual, la
organizacién tendrd incentivos para minimizar los logros de su actuacion, ya que
dichos logros pueden conllevar mayores expectativas y objetivos para los afios

siguientes. En otro sentido, €l esqguema de incentivos también puede generar efectos
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perversos en la medida en que |os recursos obtenidos dependan del cumplimiento de

determinados objetivos como, por gjemplo, el nimero de alumnos graduados.

f) Problemas de contexto institucional y socioecondmico. En la préctica, los resultados
obtenidos por las instituciones evaluadas pueden estar muy condicionados por
factores externos (caracteristicas de tipo socioecondmico, conocimientos previos del
alumnado, nimero de estudiantes que han elegido la titulacion que cursan en
primera opcion, etc), ajenos a control de la propia unidad evaluada. Asi, ala hora
de analizar los indicadores de actuacion para evaluar a las distintas instituciones,
deben tenerse en cuenta dichos factores ambientales. Aunque los datos reflejaran
perfectamente la realidad, €l problema de la interpretacion de los mismos sigue

siendo muy complejo.

En su aplicaciéon a la funcioén docente de la universidad, De Miguel (1999:414-416)
indica que ésta presenta unas caracteristicas especificas que determinan que muchos de
los fendbmenos del proceso de ensefianzay aprendizaje sean dificiles de operativizar por
lo que surgen dudas sobre los mismos utilizando indicadores de rendimiento construidos
con planteamientos objetivos. Entre los problemas especificos cabe sefidlar los
siguientes. a) la dificultad de evaluar la efectividad de los aprendizajes; b) la falta de
especificaciones sobre la calidad de los productos, ¢) la interferencia entre procesos y
productos, es decir, entre el servicio que se ofrece (ensefianza) y e producto que se

obtiene (aprendizgjes); y d) la ausencia de estandarizacion de |os procesos.

3.5.3. Investigaciones sobre evaluacion institucional

En cuanto a las investigaciones sobre evaluacion institucional, los trabajos realizados
con caracter general han tenido una orientacion de benchmarking y han estado
presentes, por egemplo, en las etapas inicides del lanzamiento de sistemas de
evaluacion, como en el caso espafiol (De Migud et al., 1991) o bien como primeros
analisis para una armonizacion europea (CEE, 1993). Garcia et al. (1995) y De Miguel
et al. (1998) describen las experiencias iniciaes de evaluacion institucional en el ambito
espanol. Recientemente se han llevado a cabo comparaciones a nivel europeo sobre la

dindmicade laevauacion de la calidad en las universidades (Fave-Bonnet, 1999).
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En & contexto norteamericano, la investigacion sobre evaluacion institucional presenta
una situacion diferente como consecuencia de |os model os adoptados. El trabgjo de Tan
(1991) ofrece una extensa y completa panoramica de la investigacion sobre la
evaluacion basada en la reputacion de la ingtituciones y/o programas y en indicadores
objetivos referidos a la calidad del profesorado, del alumnado, a los recursos materiales

y financieros, asi como los resultados obtenidos.

En el apartado de la docencia, la mayoria de paises utilizan un modelo similar basado en
la autoevaluacion seguida de una evaluacién externa. Asimismo, estas evaluaciones se
realizan de forma separada para la ensefianza, la investigacion, los servicios, etc.
(Potocki-Malicet et al., 1999:311). La relacién entre la evaluacion y la estructura
organizativa de la institucion también ha sido anadizada mostrando que la
descentralizacién de las decisiones constituye una inversion para € desarrollo de una

evaluacion plural, dindmicay sensible a contexto (Hostmark-Tarrou, 1999:279).

Por otro lado, existe alguna interesante investigacion metaevaluativa como la realizada
por Waugh (1997), quien analiza tanto e proceso interno como externo en tres
facultades diferentes de una misma universidad australiana en las que los respectivos
decanos habian tomado diferentes decisiones en cuanto a la organizacion y composicion
de los comités internos y externos. Otros trabgjos (Weusthof, 1995) atienden también a
los resultados obtenidos asi como a desarrollo del propio proceso de evaluacion. Por su
parte, Cobay Vidal (2000) analizan las dificultades actuales que atraviesan los procesos
de evaluacion en su fase final de incorporacion e implantacion de los planes de

actuacion.

Los estudios sobre indicadores de rendimiento se han realizado tanto a nivel
internacional (Kells, 1993) como nacional (Dochy et a., 1991; Sizer, 1991; Cave et al.,
1997). La tradicion britanica constituye el principal marco de referencia, destacando la
citada obra de Cave et a. (1997). El trabagjo de Trinckez y West (1999:348) muestra que
la utilizacion de los indicadores en los paises europeos no solo responde a la necesidad
de informacién con la que identificar problemas o debilidades sino que actuamente
también se usan para la reduccion de costes, |a redistribucion interna de recursos o para

captar nuevos recursos del mercado.
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En cuanto a los efectos de la evaluacion, uno de los primeros trabajos es € de
Fredericks et al. (1994) quienes realizan unainvestigacion para el caso holandés a partir
de una encuesta en mas de doscientas titulaciones ya evaluadas. Westerheijden (1996)
amplia la investigacion sobre la experiencia holandesa incluyendo el estudio en

profundidad de ocho titulaciones en siete universidades.

3.5.4. La evaluacion institucional en el contexto europeo y en Espafia

Antes de entrar en la revisiéon de las experiencias de evaluacion de las instituciones de
educacion superior en Europa y Espafia, cabe decir que Estados Unidos es uno de los
paises con mayor tradicion en estos temas. La acreditacion realizada por agencias
especializadas (6rganos de caracter privado sustentados por las propias universidades)
es e sistema de evaluacion de la calidad més utilizado y con mas tradiciéon. La
acreditacion es solicitada voluntariamente por las universidades siendo condicion
necesaria para poder acceder a determinados beneficios. No se evalla la excelencia de
la ingtitucién sino la relacién entre objetivos propuestos y resultados por lo que los

indicadores de rendimiento son un instrumento fundamental en el proceso.

En la Union Europea se han desarrollado, desde comienzos de afios ochenta, una serie
de sistemas de evaluacidon de las universidades, institucionalizados y vinculados de
diferentes formas a las respectivas politicas universitarias (Francia, Gran Bretafa,
Holanda, Dinamarcay Suecia, entre otros). Los proyectos piloto puestos en marcha por
la Comision Europea tuvieron como uno de sus objetivos generalizar este tipo de
experiencias en los diferentes paises y fomentar asi una préactica de evaluacion de la
calidad universitariaanivel comunitario.

Los sistemas de evaluacién de la calidad universitaria en Europa son el resultado de
diferentes concepciones de la universidad y su contexto social e institucional. El origen
de estas concepciones deriva de las dos tradiciones universitarias europeas que se han
venido a denominar tradicion continental y tradicién britanica (Clark, 1983; Van Vught,
1996)

La tradicién continental se caracteriza por una participacion activa del Estado en €l

sistema universitario que deriva de su condicion de financiador cas exclusivo de las
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universidades. A pesar de la autonomia que tienen las universidades publicas, la
Administracion Publica continla manteniendo mecanismos de intervencion en varios
ambitos (presupuestario, recursos humanos, entrada de estudiantes) y la supervision
sobre los contenidos de la educacién mediante la aprobacién de los curriculums de las

titulaciones.

La tradicién britanica parte de un desarrollo menor de los controles estatales sobre las
universidades que tradicionalmente han sido las responsables de disefiar sus propios
sistemas de control de calidad. El mecanismo de control externo sobre el sistema
universitario britanico ha sido e desarrollo de auditorias a cargo de académicos
expertos en e &rea de estudio de la titulacién analizada, complementado a veces con la
participacion de grupos de interés que deben acreditar €l logro de unos minimos de
calidad.

En e caso de Espafia, € espiritu de evaluacion ingtitucional se deriva de las
experiencias en otros paises europeos. En concreto, se pueden distingir claramente dos
periodos: 1) antes de la LRU donde el alumno es Unicamente e sujeto de evaluacion, y
2) con posterioridad ala LRU que introduce en su predmbulo un factor de calidad: “... el
sistema de Universidades que resulta de la aplicacion progresiva de esta Ley se
caracterizara por una diversificacion entre las Universidades, que estimulara, sin duda,
la competencia entre las mismas para alcanzar niveles méas altos de calidad y
excelencia, si bien garantiza una calidad minima homogénea para todas las
Universidades nacionales” (Preambulo LRU 1983), si bien no se plantea de forma
explicita la evaluacion institucional de la calidad de las Universidades. El Art. 45.3 de
esta L ey hace mencion exclusivaa profesor como objeto de evaluacion.

A principios de la década de los noventa surge un interés especifico por la evaluacion
ingtitucional. El Consgjo de Universidades patrocina la publicacién de dos libros
titulados “Calidad y rendimiento en las instituciones universitarias” (Mora, 1991) y “La
evaluacion de las instituciones universitarias” (De Miguel et al., 1991). La constitucion
de un grupo de trabgjo abierto de varias Universidades para comenzar el estudio de un
posible proyecto operativo de modelo de evaluacion se plasm6 finalmente en el
“Programa Experimental de Evaluacion de la Calidad del Sistema Universitario (1993-
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94)”. Este programa experimental tenia como objeto ensayar una metodologia y hacer

propuestas.

En e bienio 1994-95 se llevo a cabo € “Proyecto Piloto Europeo para la Evaluacion de
la Calidad de la Ensefianza Superior”, patrocinado por la Union Europeay en € que
participaron una cincuentena de universidades y titulaciones de todos los Estados. El
objetivo general de esta experiencia se circunscribia basicamente a la dimension

metodol 6gica. El contenido de la evaluacion se centrd exclusivamente en la ensefianza.

La experiencia mas amplia hasta el momento en el campo de la evaluacién institucional
la congtituye el “Plan Nacional de Evaluacion de la Calidad de las Universidades’ (Real
Decreto 1947/95, de 1 de diciembre, BOE 9-12-95). Con el Plan Nacional se culminaun
proceso iniciado con las experiencias anteriores. Los objetivos generales que se

perseguian alcanzar con la gjecucion del mismo fueron:

a) Promover la evaluacion ingtitucional de la calidad de las Universidades espafiolas,
tanto en el &mbito de la ensefianza como de la investigacion y demas servicios que

las Universidades prestan ala sociedad.

b) Facilitar alas Universidades y a las Administraciones Educativas una metodologia
homogénea y con criterios comunes para la evaluacion de la calidad compatibles

con la préctica vigente en el contexto europeo.

c) Proporcionar ala sociedad, especialmente a los estudiantes universitarios actuales o
potenciales, informacion relevante y objetiva sobre la calidad de las Universidades
espanolas, sus diferentes programas de estudio, sus &eas de especializacion

cientificay el nivel de prestacionesy servicios que ofrecen.

d) Proporcionar alas Administraciones Educativas y a Consgjo de Universidades una
informacion objetiva sobre el nivel de calidad alcanzada por las Universidades, que
pueda servir de base para la adopcion de decisiones en el ambito de las respectivas

competencias.

Las caracteristicas fundamentales del PNECU son:
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Estar orientado haciala mejorade la calidad.

Promover la participacion voluntaria de las universidades.

Establecer formulas que, proponiendo una metodologia comuin para todas las
universidades espafiolas, permitan la gestion del proceso de evaluacién por parte de
las comunidades auténomas que tienen transferidas las competencias en materia de

educacion superior.

Estar dirigido ala evaluacién de la ensefianza, lainvestigacion y la gestion.

El dltimo paso adelante en este proceso es el reciente establecimiento del “I1 Plan de
Calidad de las Universidades’ (Real Decreto 408/2001, de 20 de abril, BOE 21-4-2001)

en e que se apuesta, entre otros aspectos, por la utilizacion de un catdlogo de

indicadores’ y por laintroduccién de un sistema de acreditacion. Asi, el nuevo Plan, de

unavigencia de seis afios, tiene como objetivos:

a)

b)

d)

Continuar con la evaluacion ingtituciona y fomentar la implantacién en las

Universidades de sistemas de calidad integral parala mejora continua.

Promover la participacion de las Comunidades Auténomas en € desarrollo y gestion
del Plan propiciando la creacion de entidades autonomicas dedicadas a tal fin, con el
objeto de crear una Red de Agencias de la Calidad Universitaria coordinada por €

Consgjo de Universidades.

Desarrollar metodologias homogéneas con las existentes en la Unién Europea, que
permitan establecer estandares contrastados para la acreditacion de la calidad

alcanzada.

Implantar un sistema de informacion a las Universidades, a las Administraciones

publicas y a la sociedad, basado en la evaluacién por resultados y apoyado en un

" Al respecto, e Consejo de Universidades tiene establecido un borrador del catélogo de indicadores del
Sistema Universitario Pablico Espafiol que puede consultarse en su pagina web.
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catdlogo de indicadores, que pueda servir de base para la toma de decisiones en €

ambito de sus respectivas competencias.

Establecer un sistema de acreditacion de programas formativos, grados académicos
e ingtituciones que permita garantizar la calidad en conformidad con estandares
internacionales, abarcando también programas de doctorado y formacion de

postgrado.

En e caso de Catauia, la Generalitat, con plenas competencias en materia

universitaria, firmé un acuerdo con €l Ministerio de Educacién y Ciencia para participar

en € Plan. EIl compromiso de las universidades publicas catdlanas y de la

Administracion para profundizar en la aplicacion de técnicas de garantia de calidad en

el sistema universitario en Catalufia avanz6 con la creacion de la Agéncia per a la

Qualitat del Sistema Universitari a Catalunya en el afio 1996. Esta es |a encargada de la

gestiéon del Programa de evaluacion institucional de las universidades catalanas, tanto

publicas com privadas.

Las fases en que se divide la evaluacion son las siguientes:

a)

b)

La evaluacién interna (autoevaluacion) es el proceso através del cua la comunidad
universitaria representada por profesores (con y sin responsabilidades de gestion),
miembros del personal administrativo y de servicios y del alumnado, andliza y
valora su realidad y elabora un informe que es sometido a audiencia publica afin de

recibir observacionesy sugerencias.

La evaluacion externa la lleva a cabo un comité externo formado por profesores de
otras universidades, técnicos de evaluaciéon y profesionales del sector publico y
privado; consiste en el analisis del informe de autoevaluacion, la visita a la unidad
evaluada, las entrevistas con las diferentes audiencias representativas, y en la

redaccion de un informe de evaluacion externa

El informe de evaluacion y €l plan de mejoras son el resultado final del proceso. Del
autoestudio y del informe del Comité de Evaluacion Externa, lacomunidad evaluada

extrae un informe final que tiene como objetivo resumir los puntos fuertes y débiles
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y formular propuestas concretas de mejora. A partir de estas propuestas la

universidad elabora un plan de mejoras de la calidad.

d) El seguimiento y la evaluacion del plan de mejoras permite valorar los cambios
implantados a partir de las propuestas realizadas. El plan de mejoras de cada
universidad representa el punto de partida para planificar actuaciones dirigidas a la
mejora de la calidad. Una vez pasado un periodo de tiempo suficiente, la unidad

evaluada presenta | os resultados para que sean objeto de valoracion.

3.5.5. Financiacion y calidad en la universidad espafiola: los contratos programa

Al andizar la financiacion de la ensefianza universitaria publica, un estudio realizado
por la OCDE sefidlaba que a mediados de los afios ochenta la importancia de las tasas
era muy escasa en los paises que componian dicha organizacion (OCDE, 1990). Sin
embargo, en los ultimos afios se han producido cambios significativos que refuerzan los
modelos mixtos, esto es, los que incluyen tanto las aportaciones de fondos publicos
como privados y suponen su introduccion en otros paises que hasta entonces no hacian

uso de las tasas o precios publicos.

Para Mora (1998:81) la utilizacion de mecanismos de financiacién de la educacion
superior como instrumentos en la busqueda de la eficacia y la equidad del sistema
universitario ha sido un objetivo de la politica financiera universitaria en varios paises.
Asi, los incentivos financieros se consideran un mecanismo mas efectivo parainfluir en
el funcionamiento de las universidades que la pura intervencion administrativa, ya que
estos incentivos cambian las actitudes de las ingtituciones y e comportamiento del
profesorado en la busqueda de la calidad.

Espafia mantiene desde hace décadas un modelo mixto de financiaciéon de sus
universidades que no ha variado excesivamente hasta la actualidad, con un elevado peso
de los fondos publicos y una aportacion de fondos privados via tasas. Este modelo ha
permitido sostener un répido crecimiento de la escolarizacion superior, al mismo tiempo
gue se ha elevado el gasto por alumno, habiéndose pasado de 70.000 pesetas en 1980 a
487.000 en 1997 (147.000 pesetas de 1980). Sin embargo, € nivel de gasto apenas
representa el 60 por 100 del gasto medio de la OCDE, por lo que €l déficit de recursos
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del sistema universitario espafiol sigue siendo notable (Diaz y San Segundo, 2000:250-
251).

Cabe destacar que recientemente se observa una creciente tendencia en e uso de
formulas de financiacion con contratos-programa que ligan a la Administracion con
cada universidad. Asi como la financiacion asociada a los inputs (alumnos) suele
asignarse automati camente mediante férmulas, la relacionada con los outputs se procura
articular a través de contratos que establecen objetivos para cada centro alo largo de un

cierto niUmero de afos.

Ejemplos recientes de esta politica se encuentran en Francia, con contratos ligados alos
objetivos fijados para periodos cuatrienales (Chevaillier, 1998) o en Finlandia, donde se
establecen contratos por tres afios entre el Ministerio y las universidades (Hotta, 1998).
En Australia, los centros negocian con la Administracion sus objetivos también para un
periodo trienal, y algo parecido ocurre en Nueva Zelanda (Preddey, 1996). En los Paises
Bajos la financiacion debe pasar a depender en mayor medida de los outputs (tanto de
docencia como de investigacion); las “formulas’ de subvencion, utilizadas alli desde
hace varias décadas han de ser sustituidas por contratos de cinco o diez afios de
duracion entre la Administracion y los centros, con 1o que estos ultimos tendrian un
panorama estable de financiacion, aunque podrian perder autonomia en la fijacion de
sus objetivos (Koelman, 1998).

En nuestro pais existen recientes experiencias con los contratos programa. Dos de las
universidades pioneras fueron las de La Laguna y Las Palmas de Gran Canaria. Otra
iniciativa reciente es la del establecimiento de un sistema de financiacion por objetivos

en el sistema publico universitario valenciano para el periodo 1999-2003.

En Catauiia, la Generalitat ha firmado con varias universidades acuerdos de este tipo
por & que se vincula una (pequefia) parte de la financiacion a la calidad lograda en sus
actividades, entre los que cabe destacar los de la UPC (periodo 1997-2000), la UAB
(1998-2001) y la UB (1999-2002). Las principales caracteristicas de dichos contratos

programa son:
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» Plurianuales en la propuesta de objetivos y en € marco de financiacion establecido

de comUn acuerdo entre la universidad y la administracion.

= Basados en la evaluacién de los resultados cuantitativos y cualitativos al canzados,
medidos por indicadores predefinidos.

» Revisables anualmente segun los resultados de la evaluacién y de la programacion
universitaria.

El contrato programa es, en sintesis, un instrumento de gestion de la universidad hacia
lamejora de la calidad que facilita un nuevo marco de relacién entre la Administracion
y la ingtitucion en sus funciones béasicas (ensefianza, investigacion y servicio a la
sociedad) y que permite definir un nuevo modelo de financiacion de los gastos
corrientes universitarios distinguiendo entre una asignacion basica de recursos y otra

condicionada al logro de objetivos.
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