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Resumen: Este articulo presenta una investigacion so-
bre el desarrollo de los 6rganos unipersonales de gestion
en la universidad. Para ello nos basamos en la defini-
cioén de Deem y Brehony (2005) al referirse a los aca-
démicos-gestores como los profesores que desempe-
fian cargos de direccion en la universidad de manera
temporal. M&s concretamente, estudiamos la evolu-
cién de los decanos de facultad y los directores de de-
partamento en su desempefio directivo. La investiga-
cién subraya las caracterfsticas del modelo de gestion
universitaria en Espafia basado en una direccién no pro-
fesional, de caracter transitorio y a través de un sistema
de eleccion representativa. Se ha optado por una me-
todologfa cualitativa y los datos se obtuvieron a partir
de 23 entrevistas y un grupo focal de discusion. Los re-
sultados permiten identificar tres periodos en el des-
arrollo del ejercicio directivo, cada uno de los cuales pre-
senta unos rasgos especificos y unas funciones
concretas. El primer periodo es de contextualizacién y
aprendizaje, el segundo de desarrollo y optimizacién de
las funciones asignadas y, el tercero de proyeccién ins-
titucional y preparacion del relevo.
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Abstract: This article examines the development of the
leadership activity of the academic-managers in the
Spanish higher education institution. Academic-man-
agers are those teachers who perform leadership roles in
college temporarily (Deem and Brehony, 2005). Indeed,
academic-managers taken into account in this study
are those Deans and Department Directors in charge of
leadership responsibilities, in a context where manage-
ment is characterized by non-professionalism, tempo-
rariness and where managers are elected based on rep-
resentativeness criteria. We opted for a qualitative
methodology and the data was obtained from 23 inter-
views and one focus group. The results allow us to iden-
tify three periods in the development of the managerial
tasks. The first one consists in a early learning and con-
textualization, the second one is the development of
functions, and the last one the institutional projection
and relay in management tasks. Finally, we compare the
main aspects in the development of academic roles. The
comparison between the three main academic func-
tions (teaching, research and management) allows us
to identify new perspectives for future research work.
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RETOS EN EL GOBIERNO DE LAS UNIVERSIDADES

a profunda transformacién a la que debe hacer frente la universidad en Eu-

ropa (EURYDICE, 2008) y en Espafia (Quintanilla, 1999) hacen especial-

mente complejo su gobierno. En el contexto de los rdpidos cambios de la so-
ciedad y en relacion con las universidades, los diversos paises europeos han dado
respuestas variadas a la necesidad generalizada de repensar las estructuras de go-
bierno de la universidad; es por eso que los modelos de gobierno de las universida-
des publicas estin siendo objeto de debate creciente en los tltimos afios (Middle-
hurst, 2004). Por otra parte, tanto en nuestro pais como en otros de nuestro en-
torno se ha producido una crisis de confianza generalizada sobre las formas de go-
bierno que en las instituciones de educacion superior se venian dando. Ambos fac-
tores, presiones externas y falta de adaptabilidad de las tradicionales formas de go-
bierno, han provocado las profundas innovaciones que actualmente se estin des-
arrollando en la universidad (Tomas, 2009).

Bricall (2000) coordiné el informe nacional sobre la situacién del sistema uni-
versitario espafiol en el que se sefialaban los principales retos del gobierno de nues-
tras universidades. El primer reto que enumeraba era un claro aumento de la auto-
nomia institucional junto con un aumento del control social externo: la rendicién
de cuentas. En su informe se proponia incorporar a representantes sociales, de la
Administracién publica y de las instituciones de evaluacion externa en los 6rganos
colegiados de la universidad. El segundo reto consideraba la necesidad de introdu-
cir nuevas formulas de gestion que fuesen capaces de aumentar la competencia en-
tre las distintas instituciones y promovieran la diversificacién entre universidades.
Finalmente, se proponia profesionalizar los cargos de gestion de la universidad a
través de la organizacion de acciones formativas especificas y aumentando el valor
de los méritos de gestion en el curriculum profesional. Asi lo habian manifestado
también Michavila y Embid (2001) y Sdenz de Miera (1999) cuando ante la cre-
ciente complejidad organizativa demandaban mayores cotas de profesionalizacién
de determinados 6rganos y procesos de gestion con el objetivo de satisfacer las de-
mandas del mercado universitario y consideraban el modelo colegial una estructu-
ra poco adaptativa al nuevo contexto.

Otro de los retos de las instituciones terciarias hace referencia a la creciente
tendencia a aumentar su nivel de autonomia institucional asumiendo cada vez mds
muchas de las responsabilidades que anteriormente tenia la administracién educa-
tiva (Rojo, 1999; Solé y Coll, 2000). Incrementar la autonomia y el correspondien-
te rendimiento de cuentas ha producido muchos cambios que han roto con los tra-
dicionales modos de gobierno basados en la autoorganizacién de los propios aca-
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démicos (Sporn, 2003). Estos nuevos modelos de gobierno redistribuyen la res-
ponsabilidad y el poder en la toma de decisiones entre los diferentes stakebolders ex-
ternos e internos y se basan en la rendicién de cuentas. Existen varios mecanismos
de coordinacién y control en el sistema universitario que incluyen:

* Las relaciones entre los gobiernos de los estados y las universidades publi-
cas: se trata de volver a definir la autonomia universitaria y establecer las
formas de responsabilidad social de las universidades.

* El gobierno de las universidades: la cuestién fundamental aqui se refiere al
modelo interno de gobierno universitario y al equilibrio entre los elemen-
tos de un modelo colegial y los del modelo de gestion profesional vincula-
dos al proceso de la toma de decisiones.

* La estructura de las universidades: en la actualidad supone concretar el gra-
do de rigidez o de flexibilidad de las estructuras de cada universidad para
hacer frente a los cambios del entorno; lo que implica reflexionar sobre la
utilidad de la organizacién de centros, departamentos, etc.

Comunmente se distinguen 3 modelos de gestion de la universidad: el modelo bu-
rocritico, el modelo colegial y el modelo de mercado. Clark (1983) define de esa
manera los sistemas de gobierno universitario a través de tres ejes: el estado, la cor-
poracion académica y el mercado. Bajo esa taxonomia, y en lineas generales, el mo-
delo espaiiol incluye rasgos del modelo colegial y del burocritico.

A pesar de las ventajas que presenta el modelo académico, la literatura (Mora,
2000; Bricall 2000) ha identificado algunas de sus debilidades. Una de las criticas
mas frecuentes se refiere a que los académicos no estdn interesados en gobernar la
universidad puesto que su motivacion se orienta fundamentalmente hacia las fun-
ciones relacionadas con la docencia y la investigacién. Otro de los problemas que
acostumbra a ser identificado es el sistema bicameral que diferencia dos dimensio-
nes organizativas diferenciadas: la académica y la gerencial (Neave, 2001). La ter-
cera debilidad la manifiestan los propios académicos ante la evidente falta de for-
macién para el desempefio de los cargos directivos. Incluso los rectores muestran
falta de formacion para dirigir la gestion financiera de una universidad (Smith,
2008). Ahora bien, el reconocimiento de esta deficiente formacién no implica ne-
cesariamente que el gobierno de las universidades esté viciado. Cuando se han apli-
cado férmulas mds profesionales y préximas al mercado también han sido objeto de
critica. Asi, Deem (2006) aporta diversas reflexiones al respecto del denominado
new managerislism. En su investigacién con directores de departamento, decanos y
otros cargos de gestiéon concluye que el concepto y uso del managerislism ha im-
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pregnado la manera de hacer de los 6rganos unipersonales representando un cam-
bio en las relaciones de poder y dominancia. El new managerislism no supone una
simple reforma técnica en las maneras de gobernar, implica un cambio de concep-
tualizacion de la universidad, lo que ésta hace y cémo se gobierna. El debate entre
el modelo tradicional y otros mds profesionales es constante y encuentra su punto
débil en la financiacion de las universidades. Existe una falta de recursos crénica pa-
ra las universidades que la inhabilita para adaptarse a las nuevas demandas sociales.
Ante las diversas debilidades expuestas Trackman (2008) propone un modelo amal-
gama capaz de incorporar los puntos fuertes de cada modelo para dar respuesta a las
necesidades especificas de cada universidad. El modelo amalgama permitiria:

* Realizar investigacion bésica y crear conocimiento base.

* Incrementar las actividades que generan ganancias.

* Aumentar los fondos provenientes del gobierno.

* Producir innovaciones que aseguren el desarrollo econémico.

* Asegurar la libertad de los académicos para producir investigacién en sus
dreas de expertez.

¢ Construir masa critica en las disciplinas o dreas en que la universidad sea
excelente.

* Proveer un contexto donde los estudiantes tengan oportunidades y puedan
llegar al maximo de sus posibilidades.

¢ Ramsden (1998) ya apuntaba que la universidad debia gobernarse de tal
forma que se asegurara el uso responsable de los recursos asignados y que
éstos se orientasen a la consecucion de los estindares de excelencia en do-
cencia e investigaciéon como principales misiones que exige la sociedad
contemporanea.

EL GOBIERNO DE LA UNIVERSIDAD EN ESPANA

Son muchas las caracteristicas del sistema universitario espafiol, pero son tres las
que especifican su modelo de gobierno institucional (Rodriguez, Rotger y Marti-
nez, 1996) la eleccion de tipo representativo, una gestién no profesional y la tran-
sitoriedad del cargo.

La representatividad de los diferentes estamentos de la comunidad universi-
taria es una constante en las formas de gobierno universitario. Este rasgo, hereda-
do del modelo napoleénico, se debe a una concepcion colegiada de la academia lo
que ha supuesto la concentracién del poder en manos del propio profesorado. Es-
ta forma de gestion se identifica con la denominada “burocracia profesional” de
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Mintzberg (2003), aunque ha incorporado, ademds, una estructuracion basada en
estamentos. Estos estamentos identifican al profesorado, al alumnado y al personal
de administracién y servicios. Ademas hay que destacar que dentro del estamento
docente existen varios niveles diferenciados ya que el profesorado se organiza en
funcién de su rango o nivel académico. Todo ello da como resultado una burocra-
cia profesional con rasgos estamentales (Middlehurst, 2004). Este sistema ha hecho
que los propios miembros de la academia elijan a sus directores-gestores entre el
propio profesorado, generalmente el mds veterano.

Este modelo de representatividad se desarrolla, ademds, en una estructura de
tipo matricial permanente (Mintzberg, 2003) en el que se combinan dos lineas de
autoridad que asumen sus propias funciones y toman sus propias decisiones: por un
lado la linea académica de facultades y departamentos (academia) y, por otro, el
personal de administracién y servicios (gerencia). Estamos de acuerdo con Durand
(1997) cuando apunta que la gestién de unidades universitarias debe atender si-
multineamente a la administracién de la universidad y al cuerpo académico. Este
disefio organizativo complejo puede representarse tal y como marca el esquema 1:

Esquema 1. Estructura matricial permanente de la Universidad

Rector

Vicerrector Vicerrector Vicerrector

Facultad | | Departamento| | Facultad | | Departamento
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En el esquema 1 se observa la cohabitacion entre una linea académica que in-
cluye al personal docente e investigador y otra linea gerencial, que incorpora a to-
do el personal de apoyo, administracion y servicios. Sobre esa estructura matricial
aparece una superestructura de tipo funcional o departamental con funciones y
competencias globales en toda la institucion.

El segundo rasgo es la no profesionalidad del cargo de gestién. Los profeso-
res asumen de forma voluntaria y temporal las tareas de gobierno de facultades y
departamentos, el resultado es un modelo de gestién no profesional (Mora, 2000).
Ademas, los sistemas internos y externos de evaluacion y acreditacién del profeso-
rado han evaluado tradicionalmente de forma destacada los méritos de docencia e
investigacion relegando a un segundo plano los méritos procedentes de la gestion
institucional (Tejedor, 2009). El estatuto del profesor (Ministerio de Educacion,
2009) prescribe que la realizacién de tareas de gobierno, direccion y gestion uni-
versitaria deberan contemplarse de forma que su incidencia no limite el desarrollo
de la carrera profesional del profesorado. Las recientes investigaciones al respecto
evidencian que dedicarse a la gestion de las instituciones de educacién superior in-
fluye en dos aspectos Hancock (2007); por un lado en la calidad de vida de los ges-
tores y, por otro, en el nivel de productividad de las funciones principales de la ca-
rrera profesional: la docencia y la investigacién. En otra investigacion Smith (2008)
denomina secret garden of academic life (“el jardin secreto de la vida académica”) al
complejo equilibrio que los académicos deben procurar entre las funciones acadé-
micas y de gestién. En nuestro pais los trabajos de Durand (1997) sobre la gestion
de los departamentos o el de Sancho (2001) sobre cémo se integran en la profesién
académica las diferentes funciones del profesorado arrojan similares resultados.

El tercer rasgo es la transitoriedad del cargo. Los profesores una vez elegidos
ejercen su mandato durante un periodo de tiempo determinado. La normativa vi-
gente prescribe que el mandato de un director de departamento es de tres afios, pe-
riodo que puede ser prorrogado mediante nueva eleccion por un segundo manda-
to. Para los decanos de facultad o escuela universitaria se establece también un
mandato de tres afios, igualmente prorrogables mediante nueva eleccién a maximo
un segundo mandato. El decano o el director de departamento se constituye en un
jefe temporal que representa y lidera al colectivo y actia siendo consciente de que
su poder depende del propio colectivo que lo nombré (Mora, 2000). Esta férmula
de gobierno interno es lo que en latin se ha venido denominando un primus inter
pares. La gestion institucional estd sometida a periodos de mandato ejercidos por
profesorado diferente, esto implica que cada tres o seis afios se renuevan los cargos
unipersonales y con ellos se modifican las politicas, las actuaciones y el proyecto de
direccion.
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FASES EN EL DESARROLLO DEL PUESTO DE DIRECCION

Nosotros diferenciamos entre carrera académica y desarrollo académico. La carre-
ra académica supone la representacion estructurada en fases o estadios que organi-
zan una profesion y su dimension es de naturaleza estructural. El desarrollo acadé-
mico es el proceso de cardcter dindmico que permite un aprendizaje permanente
para obtener mayores logros y beneficios en el puesto de trabajo, por tanto, res-
ponde a una perspectiva mds individual e interpretativa (Zabalza, 2002).

En nuestro contexto no existe una carrera académica disefiada convenientemente
a pesar de las indicaciones propuestas por Bricall (2000), Nogueira (2004) y Pedré
(2004). Estos autores defendian que la carrera académica debe orientarse hacia la ex-
pectativa natural de promocién profesional. En la prictica, el disefio de una carrera
académica tiene que estar relacionado con la planificacién de los recursos humanos
de las universidades, especificamente con la previsién de flujos de entradas y salidas
del sistema y por lo tanto con la carrera académica establecida legalmente. La conse-
cuencia es que se da una influencia entre la carrera y el desarrollo de los sujetos.

Huberman, Thompson y Weiland, (2000) plantearon un cambio en el enfo-
que del estudio del desarrollo profesional en la medida que no supeditaban éste a
la edad cronoldgica o los afos de experiencia profesional como hasta entonces se
habia planteado. Su taxonomia describe las fases de desarrollo teniendo en consi-
deracion aspectos individuales de cada sujeto, como el caricter, los rasgos de iden-
tidad, etc. y las propias dindmicas de los puestos de trabajo dentro de las estructu-
ras organizativas; de nuevo, vemos como ambas variables se influencian constante-
mente. Este nuevo enfoque abri6 la puerta a planteamientos mas holisticos del des-
arrollo de las personas en las organizaciones que incluian variables interactivas que
relacionaban todas las variables y dimensiones de la vida del sujeto en todas sus fa-
cetas: los ciclos de vida profesional (Samper 1992; Ferndndez Cruz, 2006). De esa
manera entendemos que el desarrollo profesional del docente es una amalgama de
aprendizajes acumulados, resultado de la reconstruccion desde la experiencia, des-
de el pasado y que contindan en el presente; condicionados por aspectos persona-
les e institucionales y donde la carrera establecida juega un papel fundamental.

El interés por comprender las dindmicas internas de los cargos de direccién
responde tanto a cuestiones de orden institucional como de tipo personal. Institu-
cionalmente estos puestos representan los niveles estratégicos de la organizacion y
desarrollan un rol fundamental en la estrategia de centros y departamentos. En
cuanto al desarrollo de las personas y su carrera profesional nos brinda la posibili-
dad de intervenir sobre estos puestos especificos permitiendo una mayor coheren-
cia y una mejor articulacion entre las funciones asignadas.

El desarrollo profesional presenta unos niveles de evolucién propios al igual
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que el desempefio de los cargos de gestion universitaria (Turnbull y Edwards,
2005). El desempeiio de un cargo institucional presenta una serie de fases evoluti-
vas caracterizadas por una l6gica artificial que resalta el comtin denominador de las
distintas etapas en la evolucién de los cargos. Este tipo de taxonomias (Akerlind,
2008) facilitan la ordenacién de la realidad aunque implican su reduccién y simpli-
ficacién. Desde una perspectiva fenomenogrifica, como la que apunta Akerlind
(2008, p. 242), las etapas de desarrollo del puesto no suponen la mera superposi-
ci6on de fases y momentos, ya que los rasgos individuales, organizacionales y socia-
les inciden de forma decisiva en la evolucion de cada persona en el puesto que ocu-
pa. Las distintas taxonomias sobre el desarrollo de los puestos directivos identifi-
can como rasgos principales: 1) La evolucién de las etapas no representan un pro-
ceso lineal ya que las fases identificadas pueden alternarse o repetirse en funcién de
las influencias de cada persona, los grupos o la cultura organizativa; 2) El desarro-
llo no es homogéneo y cada persona puede desarrollarse de una manera especifica,
provocando pluralidad de situaciones y la complejidad caracteristica de la realidad
profesional de cada momento; 3) La caracterizacion de fases posibilita una pers-
pectiva proyectiva lo que permite su éptima planificacion, la previsién de conflic-
tos y su intervencion efectiva; y 4) Representa un modelo ciclico en la medida que
cada incorporacién a una nueva responsabilidad o cargo reproduce, en mayor o
menor medida, las fases de desarrollo en el puesto.

Las taxonomias sobre las etapas en el desarrollo de las personas en las organi-
zaciones son diversas aunque la de Robbins (1987) es la que sintetiza los rasgos
principales de todas ellas. Su clasificacion identifica cinco etapas en relacion a la ac-
tuacién de las personas en el desarrollo de su puesto de trabajo: integracion, socia-
lizacién, mantenimiento, negociacioén y recuerdo.

* [Integracion, se produce en el momento de entrada y llegada al nuevo con-
texto profesional. Es fundamental la integracién en la dindmica institucio-
nal, y en el sistema de relaciones del puesto: contactos, personas, grupos,
presiones que recibe, etc.

* Socializacion, implica la aceptacion no s6lo explicita sino implicita del cargo
y de sus condiciones de ejecucién. Durante este periodo se producen pro-
cesos de asimilacién y acomodacion y se integran las pautas culturales do-
minantes. Durante esta fase la persona proyecta sus formas personales de
actuar.

* Muntenimiento, durante esta etapa se consolida la integracion definitiva del
sujeto y se amplian sus posibilidades de participacién e implicacion. El su-
jeto ya estd plenamente consolidado y puede desarrollarse como profesio-
nal, los espacios para la innovacién y el cambio son caracteristicos de esta
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fase ya que hay mayor seguridad y consolidacion de los aspectos técnicos y
relacionales. Maximo dominio y seguridad en las ejecuciones previstas.

* Negociacion, la fase de aprendizaje e innovacion se paraliza y como conse-
cuencia se genera un primer estancamiento por el cual el sujeto incorpora
la negociacién para ampliar funciones o nuevas competencias. Si las nego-
ciaciones surten efecto se puede producir una redefinicion del puesto que
puede darle un enfoque novedoso, aunque por poco tiempo ya que el cam-
bio debe producirse a mayor escala.

* Recuerdo, del desempefio anterior que se produce en el nuevo puesto de tra-
bajo. La experiencia acumulada y las relaciones entre el sujeto y su puesto
han generado ciertas sinergias que pueden consolidarse e incluso institu-
cionalizarse. Se genera un elemento de reminiscencia, recuerdos y vinculos
que pasan a participar tanto del curriculo del sujeto como del de la propia
institucion.

METODOLOGIA

Nouestro estudio tiene como objeto analizar el desarrollo de los 6rganos uniperso-
nales de gobierno universitario. Para ello se ha optado por una metodologia de
corte cualitativo aplicindose como instrumentos la entrevista y el focus group.

La muestra se estableci6 utilizando criterios no probabilisticos basados en la
representatividad de los informantes y utilizando el modelo de muestreo teérico
(Flick, 2004). La entrevista se aplicé a 23 informantes de 4 universidades publicas
del drea metropolitana de Barcelona triangulindose tres perfiles diferenciados de
informantes: 1) académicos que ejercen funciones de direccion en departamentos
o facultades; 2) expertos analistas del gobierno y gestion de la educacion superior
y; 3) personal de administracién y apoyo al académico-gestor. Las cuestiones de la
entrevista indagaban sobre la importancia, funciones y trascendencia del cargo;
condiciones en la que se ejerce la direccion universitaria; forma de acceso y des-
arrollo; problemaiticas y dificultades; formas de liderazgo, evolucién del cargo,
etc. La muestra final por perfiles y centros universitarios se presenta resumida en
la tabla 1.
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Tabla 1. Muestra final de informantes

UAB uB UPC UPF Otra

Perfil 1) académicos con funciones de direccion en 4 3 3 3
departamentos o facultades

Perfil 2) expertos analistas del gobierno y gestion 1 1 2
de la educacién superior

Perfil 3) personal de administraciéon y apoyo 2 2 1 1
al académico-gestor

Muestra total de informantes 23

Los datos obtenidos fueron analizados y sistematizados con la ayuda del programa
Aquad version 6. Tras el andlisis se elabor6 un primer informe provisional que ade-
mids de presentar los primeros resultados ponia de manifiesto los topicos mds des-
tacados o incluso los contradictorios del anilisis de las entrevistas. Este informe
preliminar sirvié para dinamizar y orientar el segundo instrumento. En el focus
group participaron 9 académicos expertos en la temdtica de la direccién y gestion
de instituciones de Educacién Superior.

Finalmente, para el anilisis intensivo de los datos se recurrié a los planteamientos
metodolégicos de la grounded theory identificando tres niveles de analisis diferenciado
(Vallés, 2003). El primer nivel supuso identificar las unidades de significado mas glo-
bal. Cada unidad de significado representaba un marco interpretativo con sentido
propio dentro del corpus textual obtenido tras la trascripcion. En esta fase del anali-
sis intensivo se utiliz un sistema de codificacion abierta que implicaba la segmenta-
ci6n de toda la informacién en unidades coherentes de significado, lo que constituyé
una primera matriz bdsica de conceptos. El segundo nivel de andlisis implicé la in-
terpretacion textual a nivel meso entre las unidades globales y las unidades de signi-
ficado mis sencillas. En esta fase del andlisis intensivo se ha utilizado un sistema de
codificacion axial que vinculaba las dimensiones de analisis ya establecidas con un
conjunto de tépicos de significado complejo. Mediante este sistema se establecieron
categorias conceptuales univocas y compartidas que se identificaron con un cédigo
exclusivo. En el tercer nivel se intensific6 el proceso de sintesis y significacién iden-
tificando los segmentos textuales discernibles semdntica, sintdctica o pragmatica-
mente. En esta fase del anilisis intensivo se aplicé un sistema de codificacion selec-
tiva. El propésito de este paso era configurar de cada categoria central aquellos
contenidos que se asociaban, integraban y agrupaban. El resultado fue una estructura
compleja aunque capaz de dotar de sentido no sélo al proceso de anilisis sino a todo
el corpus textual de las trascripciones y a los objetivos de la investigacion.
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RESULTADOS

En el presente trabajo hemos profundizado sobre el desarrollo de los académicos
gestores en la universidad espafiola. Los resultados apuntan que en su evolucién se
pueden identificar unas fases con caracteristicas concretas. Especificamente, desta-
caremos 3 fases:

a) Fase Inicial. Consideramos que en esta primera fase el académico debe con-
textualizarse y amoldarse a la complejidad del cargo lo que implica la necesidad de
conocer el contexto institucional, comprender y analizar las dinimicas de los dife-
rentes grupos y personas y, familiarizarse con el trabajo rutinario de la burocracia.
La duracién cronolégica de esta fase puede coincidir con el primer ciclo adminis-
trativo ya que implica experimentar el ciclo completo y todas las tareas y funciones
propias del cargo.

“Yo acostumbro a identificar como crucial el primer afio ya que todo es muy
nuevo y tu desconoces como funcionan los procesos, sobretodo lo adminis-
trativo que es un mundo aparte” (fosé, decano).

El anilisis detallado de los datos destaca 3 caracteristicas de esta etapa inicial: la al-
ta motivacion, la prudencia en la toma de decisiones y un ejercicio de poder que se
podria denominar de ‘baja intensidad’. Existe coincidencia en las entrevistas al de-
finir esta etapa como una de las mas interesantes por la alta motivacion y por las al-
tas expectativas. El afdn por ejecutar actuaciones y poner en practica ideas y politi-
cas coincide con una actuacion cautelosa y prudente. La falta de experiencia y el
desconocimiento en algunos temas aconseja decidir sélo sobre cuestiones urgentes
e inaplazables. Los nuevos directivos acostumbran a ser bastante continuistas con
las directrices anteriores y no suelen proponer actuaciones rupturistas.

“En la primera fase td ya entras en la direccién con unas ideas de lo que quie-
res hacer. T idea es desarrollar el programa electoral. Luego con prudencia
y conociendo el terreno te da miedo hacer tonterifas y lo primero que haces es
revisar qué se hacfa anteriormente. Yo en mis primeros meses tenfa muchas
ganas de hacer cosas pero antes de hacer nada iba con mucha prudencia, pri-
mero observaba y luego proponia el plan intentando que fuese parecido a lo
que se hacia antes con el antiguo director” (Fuan, director de departamento).

Las principales dificultades manifestadas por los académicos-gestores son la con-
duccién de reuniones, especialmente las muy numerosas o las que se prevén con-
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flictivas y, por otro lado, la inseguridad en cometer errores por desconocer la nor-
mativa vigente en cada temadtica. Estos temores hacen que los académicos-gestores
inicien procesos de negociacion o consenso previos a las reuniones formales con
determinados grupos de interés lo que les puede evitar una situacion de conflicto o
un anticipado desgaste como lideres. Por ello, conocer la micropolitica de los gru-
pos es imprescindible en esta primera fase.

“Después hay unas dindmicas, unos procedimientos que estdn instalados en el
personal y que son del dia a dia, y que te sorprenden. Para no equivocarse se
debe observar constantemente al colectivo y tener una actitud de didlogo
abierto con todos los miembros de la organizacién. También resulta funda-
mental que al principio el académico-manager se aproxime estratégicamente
a los profesores de mayor proyeccion, les consulte y se deje orientar. Hay que
conocer la politica interna y los sistemas mds informales” (Esteban, experto).

Se identifican como funciones principales la necesidad de conocer detalladamente
las distintas unidades organizativas (grupos, personas, comisiones), el diagnéstico
de los equipos para mejorar su cohesion, la difusién del proyecto de direccion y las
reuniones de trabajo con los colaboradores mds préximos. Se considera esta fase un
periodo de aprendizaje ripido pues hay que actualizarse en todos los asuntos.

“La verdad es que debes ir observando un poco a ver que pasa. No tomar por
supuesto ninguna decisién. Lo primero que hice fue reunirme con todos los de-
partamentos y escucharlos y acercarme a ellos y no esperar a que ellos se acer-
caran a mi porque habia un poco de distanciamiento. En cada reunion salian te-
mas nuevos y diferentes que yo no conocia y nadie me habia explicado, apren-
di a golpes. Debia ponerme al dia de todo en poco tiempo” (Pablo, decano).

b) Fase de Desarrollo. Caracterizada por el pleno desempefio de las funciones
que la legislacion y los estatutos universitarios asignan a los 6rganos unipersonales.
Se define esta fase como un periodo de méixima actividad. En este apartado hemos
encontrado diferencias entre las respuestas de los decanos y las de los directores de
departamento.

“Buena parte son cuestiones derivadas de la representacion, desde profesores
visitantes a contactos con empresas, contactos con otros estudios fuera de la
casa, captacion de nuevo estudiantado. Es decir, todo lo que tiene que ver con
ese tipo de representacién. Luego por otra parte estd todo lo que tiene que
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ver con el desarrollo interno del programa y era eso a lo que me referfa con la
cuestion de la integracion en el espacio europeo, etc. También tengo la obli-
gaci6n de acudir a reuniones con rectorado de las cuales después tengo que
rendir cuentas. Tengo una agenda comprometida por visitas, por reuniones y
por el propio trabajo” (Sofia, decana).

Las responsabilidades directivas en esta fase se organizan en dos ambitos. El pri-
mero afecta a las funciones de tipo institucional: reuniones, comisiones de repre-
sentacion, intervencion en la resolucién de conflictos, comunicacion, cumplimien-
to de los procesos burocriticos, procesos de negociacion (especialmente en la de-
manda de nuevos recursos). El segundo engloba la gestion de personal tanto aca-
démico como de administracién y servicios. Algunas cuestiones contextuales de la
actualidad han condicionado los datos obtenidos. La mayoria de entrevistados han
hecho referencia al proceso de convergencia de la universidad espaifiola y catalana
en el espacio europeo de educacion superior. Se han destacado especialmente los
temas referentes al nuevo curriculum universitario, los sistemas de coordinacion, el
disefio de los programas de grado y posgrado, etc.

“Hay muchos frentes diferentes y no se da a basto. Es una cuestién ambiva-
lente en el sentido de que si miras por ejemplo el dmbito de la docencia en el
que se ha de organizar la docencia y tener tal profesorado, en definitiva que
son tres o cuatro ambitos muy delimitados y que parece que no deberia supo-
ner mucho trabajo pero como lo has de hacer td solo y como la gestién es
muy complicada, innovar cualquier cosa o coordinar cualquier equipo supone
una cantidad de esfuerzo tremendo” (Andres, jefe de departamento).

i o du s se ori otenciar nuevos proyectos, osibi-
El liderazgo durante esta etapa se orienta a potenciar nue royectos, la posibi
lidad de ejercer un mayor rol de control y por un aumento de la delegacién en cier-
tos asuntos que se desarrollan con mayor confianza. Los académicos-gestores que

eben aplicar medidas sancionadoras durante esta etapa confiesan hacerlo con ma-
deb 1 did doras durante esta et fi hacerl
yor tranquilidad y decisién aunque consideran que deben darse siempre en cir-
cunstancias excepcionales. Existe una mayor iniciativa en la capacidad de actuacién
y se observa una mayor confianza en las posibilidades personales y en las del pro-
pio equipo. La experiencia y el aprendizaje permiten proponer iniciativas cada vez
mds innovadoras.

¢) Etapa Final. Se caracteriza por la culminacién de los proyectos iniciados, la pre-
paracién para la salida del cargo y el regreso a la vida académica. Se podria denomi-
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nar esta fase de salida y la podemos considerar la mas breve de las tres fases identifi-
cadas. Durante este periodo el directivo posee un claro dominio de las diferentes fun-
ciones, tiene un amplio bagaje y se siente menos presionado por los poderes ficticos.
Sus iniciativas son mayores y su capacidad de liderazgo alcanza sus mayores cotas.
Es el momento para las propuestas que se pueden considerar mds arriesgadas.

El fin del mandato implica gestionar el relevo institucional. Los entrevistados
han identificado como una de las responsabilidades principales del lider en esta fa-
se la planificacion y prevision de su substitucion. Las tareas de relevo son conside-
radas de maxima importancia ya que se valoran como un factor que garantiza un
traspaso exitoso del poder. Estas tareas incluyen desde animar al profesorado a pre-
sentar nuevas candidaturas hasta asegurar el cumplimiento del proceso establecido
en la normativa vigente.

“Mi trabajo no terming el dia que finaliz6 mi mandato, sino que tuve que ase-
gurar que detrds de mi venia otro colega capaz de desarrollar su propio pro-
yecto. Si lo haces todo bien pero no planificas bien tu salida no puedes consi-
derar tu trabajo bien acabado. Es un tema de responsabilidad institucional, te
debes al departamento” (Andrés, jefe de departamento).

Los profesores al finalizar el mandato se enfrentan a diferentes retos. El primero
es de tipo formal y supone el relevo efectivo en el cargo de direcciéon. El segundo
es una cuestién de tipo funcional y conlleva el traspaso de los diferentes temas al
nuevo directivo. Finalmente, se identifican unas implicaciones de caricter personal
ya que el gestor se convierte de nuevo en un miembro mas del departamento o fa-
cultad, lo que supone su regreso en exclusiva a la actividad académica basada en la
docencia y la investigacion. En las entrevistas se pone de manifiesto la poca tradi-
cién existente en realizar varios mandatos consecutivos. Los cargos unipersonales
consideran que el cargo requiere un alto sacrificio personal y profesional. La ree-
leccién en varios mandatos acabaria afectando negativamente a sus carreras. En
cualquier caso los motivos por los que un decano o jefe de departamento se plan-
tearfa volver a presentarse a la direccién son: por no haber podido acabar con los
proyectos iniciados, por tener asegurado el apoyo de los colegas o porque no ha-
yan aparecido otras candidaturas que aseguren el relevo.

“En tres afios, lo que quieres hacer puedes hacerlo. Si no lo haces en tres afios,
no lo haris en seis. Seis afios son muchos afios ya que te acaba penalizando en
el curriculum. En principio, yo no me veo a mi misma volviéndome a presen-
tar para decana, en absoluto” (Maria, decana).
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En la provisién y sustitucién de mandos unipersonales en la universidad se
manifiesta como un valor implicito la experiencia anterior del candidato en fun-
ciones institucionales afines o de menor categoria. Casi no se eligen cargos uni-
personales que inicien su actividad directiva sin experiencia en algin tipo de res-
ponsabilidad anterior. Esta tradicién es ampliamente defendida por la comunidad
universitaria pues asegura modelos no rupturistas y una continuidad de los princi-
pios institucionales y lleva implicito un cierto modelo de formacion especialmente
significativo en un contexto de gestién no profesional.

“Yo creo que eso es muy sano tanto para uno mismo como para la institucion
en general porque entonces hay mucha gente que ha pasado por otros pues-
tos y conoce el sistema y como funciona y comprende mejor otras variables”
(Ana, personal de administracion).

Las reflexiones sobre el sistema de evaluacion externa de la gestién valoran muy
positivamente que la mayoria de los Estatutos de las universidades publicas conce-
dan a los 6rganos unipersonales un periodo de exencién de la actividad académica
de un afio, aproximadamente, tras el final del mandato. El periodo sabitico debe
invertirse en la actualizacién cientifica, artistica o técnica.

“La gestion es una parte de nuestro trabajo como profesores y debe ser eva-
luada con pertinencia. No se puede hacer todo bien y todo a la vez. El siste-
ma de ahora es una trampa, hacer gestion no est reconocido en un sistema en
el que sobre todo se valora la investigacion. Si sigue asi nadie querra hacerlo.
Si te dedicas a la gestion s6lo te deben evaluar como gestor, no tiene sentido
que te castiguen por no hacer investigacién. En cada periodo de tu carrera te
puedes dedicar a una sola actividad en exclusiva docencia, investigacion o ges-
tién. S6lo de esa actividad deberian evaluarte” (Beatriz, experta).

Los entrevistados consideran imposible compaginar el cargo de gestion con el res-
to de funciones, especialmente las de investigacion. Por ello, la ponderacién que en
la actualidad se realiza de la actividad investigadora se vive de manera preocupan-
te por los profesores dedicados a la gestién. Entre ellos se generaliza la queja sobre
el actual sistema que no valora suficientemente la funcién directiva. El profesora-
do considera que en el momento de la evaluacion los gestores parten de una situa-
ci6én desfavorable pues no pueden aportar evidencias de investigacion. Se deman-
da un modelo que equipare las funciones de docencia, investigacion y gestion y que
permita una evaluacién equitativa de los diferentes méritos aportados. La alterna-
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tiva propuesta consiste en plantear un sistema de evaluacién integrada de las tres
funciones del profesorado durante un periodo concreto. Se trata de comprobar si
la actividad que ha realizado el profesorado durante ese periodo es o no satisfacto-
ria globalmente. De esta manera considerarian que las tres funciones se valoran de
forma equitativa.

DISCUSION Y CONCLUSIONES

Los estudios de cémo desarrolla el profesorado universitario las distintas funciones
que tiene asignadas son dispares. Yendo desde una amplia literatura sobre el des-
arrollo de la funcién docente a una menor cantidad de producciones sobre el des-
arrollo de la funcién investigadora. En relacién a la funcion de gestién nuestro tra-
bajo coincide con el estudio de Rodriguez, Rotger y Martinez (1996) y Mercer
(2009) cuando indican que las investigaciones existentes sobre el desarrollo de la
gestion son inferiores a las investigaciones que se focalizan en la docencia o la in-
vestigacion.

Las etapas con las que hemos analizado el desarrollo de los 6rganos uniperso-
nales en la educacién superior coinciden globalmente con las fases de Robbins
(1987) sobre el desarrollo de los recursos humanos en las organizaciones (integra-
cién, socializacién, mantenimiento, negociacion y recuerdo). Mds especificamen-
te, nuestros resultados coinciden con los de Akerlind (2008) y Kember (1997) en el
estudio del desarrollo de los académicos: Akerlind identifica cuatro focos en el des-
arrollo del investigador universitario (confianza, reconocimiento, productividad y
sofisticacién). Por su parte, Kember al estudiar las concepciones sobre la docencia
del profesorado universitario propone un modelo de cinco aproximaciones (difu-
sion de informacién, transmision de conocimientos, interaccién con el alumno, fa-
cilitador de la comprension y desarrollo intelectual). Observamos que en las tres
funciones se producen ciertas similitudes al estudiar las diferentes etapas de su des-
arrollo y evolucién.

La concrecion de etapas en el desarrollo de la gestion de los académicos-ges-
tores en la universidad se ha evidenciado de gran interés en nuestro estudio y con-
sideramos que permite dibujar ciertos perfiles capaces de delimitar las caracteris-
ticas y limitaciones del desarrollo de los profesores. Las etapas no deben repre-
sentar una concepcién mecdnica y reproductiva del desarrollo profesional. Tampo-
co pueden reducir la complejidad ni la variabilidad de circunstancias ni sirven co-
mo instrumento predictivo. Se deben considerar como una estructura légica que
facilita la ordenacion y reduccion de la realidad para su comprension global. Ade-
mads, permiten comprender las diferentes experiencias en el desarrollo de las fun-
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ciones académicas. Somos conscientes de la influencia del entorno, las condiciones
personales e institucionales y de las variables personales como determinantes del
desempeiio de las funciones académicas.

Los resultados de nuestra investigacién permiten identificar tres etapas dife-
renciadas en el desarrollo de la gestion; una de aprendizaje y contextualizacion, una
segunda de desarrollo y, una tltima, proyeccién institucional y relevo. La etapa ini-
cial del cargo podemos denominarla de contextualizacion e implica dominar el
nuevo rol directivo y se constata una alta motivacién hacia el cargo. Esta fase se ca-
racteriza por un desconocimiento de la realidad inherente al cargo, un acceso sin
formacion especifica previa, una perspectiva de mandato temporal y una eleccién
promovida por los propios colegas. Todas estas caracteristicas junto con las estruc-
turas de poder informal de departamentos y centros universitarios confieren a la
micropolitica un importante protagonismo. La etapa de desarrollo supone la ma-
xima implicacién y una dedicacion exclusiva a las funciones directivas. Se conside-
ra la mds extensa de las tres etapas identificadas. Estd claramente orientada a la
consecucion de los objetivos propuestos y al 6ptimo funcionamiento de sus com-
petencias. Se desarrollan todos los programas en bisqueda de la maxima producti-
vidad y la evidencia de los primeros logros es muy importante. Desde el punto de
vista de la actuacién en esta etapa aparece la posibilidad de impulsar nuevas ideas y
politicas ademds de la necesidad de ejercer un rol de mayor control. La dltima fa-
se es en la que el directivo ha adquirido el pleno desarrollo en el cumplimiento de
sus funciones, su capacidad de influencia en los espacios de la micropolitica es ma-
yory su liderazgo adquiere su médxima expresion. Se hace referencia al feed back que
se establece entre la direccion y la institucion en un esfuerzo por evidenciar los re-
sultados y los logros alcanzados. Hemos constatado que tras el paso de los acadé-
micos por puestos de direccion su conciencia institucional y sentimiento de perte-
nencia es mayor. Por ello adquiere especial relevancia la preparacién de nuevas
candidaturas y garantizar el relevo en la direccion. Tras ese momento su percep-
cién de la carrera profesional cambia substancialmente tal y como defienden Stri-
ke y Taylor (2009). Su situacién profesional debe reorientarse en exclusiva a las
funciones de docencia e investigacion. Esta etapa final es la que menos tiempo ocu-
pa de las que configuran la taxonomia presentada.

Nuestra investigacion demuestra como cada una de las fases identificadas se
caracteriza por un desarrollo de la conciencia en relacién a las funciones de ges-
ti6n. En la etapa inicial destacan las cuestiones de tipo mds personal e individual.
La segunda etapa se orienta al pleno desarrollo y optimizacién de las funciones di-
rectivas. Finalmente, en la etapa de salida destaca la bisqueda de los mayores lo-
gros y se adquiere mayor conciencia institucional. Estos resultados coinciden con
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investigaciones recientes sobre el desarrollo de la funcién docente e investigadora.
Akerlind (2008) identifica tres focos comunes en el desarrollo de las funciones de
docencia e investigacién. Un primer foco hace referencia al sentimiento de identi-
ficacién como docente o investigador. Un segundo foco se orienta a las funciones
de los académicos y a la excelencia en el desarrollo de sus tareas. Finalmente, iden-
tifica un tercer foco orientado a los resultados, tanto en los de docencia como en
investigacion.

Fecha de recepcion del original: 12 de enero de 2010
Fecha de recepcion de la version definitiva: 29 de junio de 2010
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