LAS FUNCIONES DE LIDERAZGO Y GESTION DE LOS DOCENTES EN
LAS INSTITUCIONES DE ENSENANZA SUPERIOR. ENTRE LA
COMPLEJIDAD Y LA CREATIVIDAD

JOSE ANTONIO TORRES GONZALEZ’

“Sélo cuando anduve el camino que separa

a un gestor de un lider, consegui que la empresa

( institucion) se abriera a las posibilidades de mercado
v a la iniciativa creadora de sus empleados”

(Carlzon, Jan, 1987)

A la luz del informe Bricall (2000) y teniendo como horizonte las posibles
directrices de reforma de la Ley de Reforma Universitaria, este articulo se centra en la
funcién de liderazgo y gestion que ejercen los docentes que han sido designados/elegidos
para participar en los 6rganos de gobierno de las instituciones de ensefianza superior. El
desarrollo del mismo girard en torno a tres ejes fundamentales: en primer lugar el andlisis de
la situacién actual de la universidad espafiola y los retos y desafios que se plantea para el
futuro; en segundo lugar, reflexionar sobre las caracterfsticas de las funciones de gestién y
liderazgo por parte de los docentes que las ejercen y las problemadticas que plantea y, por
iiltimo, las propuestas y alternativas para la innovacién y la mejora, surgidas de los andlisis
anteriores.

“Only when I walked the way which separates

a manager froni a leader, did I succeed in getting the firm
(institution) to open itself to the market possibilities

and to the creative initiative of its staff”

(Carlzon, Jan, 1987)

In the light of the Bricall report (2000) and taking the possible changes in the
University Reform Law into account, this paper is centered on the leadership and
management functions which the teachers who have been appointed or elected to participate
in the management of University education institutions perform. This will be developed
around three core ideas: in the first place, the analysis of the present situation in the Spanish
University system and the challenges for the near future; secondly, a reflection upon the
characteristics of leadership and management functions on the part of the teaching staff and
the potential problems they pose; and, finally, some proposals and alternatives towards
innovation and improvement, derived from the previous analyses.

1. La Educacion Superior en el Siglo XXI: Nuevos desafios

En la actualidad asistimos a un periodo profundo de cambios a
todos los niveles de la estructura social. La sociedad se esta transformando
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y como consecuencia de ello, se detectan y se palpan una serie de procesos
simultdneos, que en si mismos son problematicos y, a veces,
contradictorios: la democratizacién, internalizacién, globalizacién,
europeismo, regionalizacién, polarizacién, marginacién y fragmentacion.
Indudablemente, todos ellos inciden, en mayor o menor medida, en la
educacién superior, por lo que exige de ella, la configuracién de respuestas
adecuadas para afrontar los nuevos desafios que surgen de las demandas
sociales para afrontar el futuro.

Los imperativos actuales del desarrollo econémico y técnico
adquieren tanta importancia como las modificaciones de las estrategias para
el desarrollo, que deberian dirigirse hacia el logro de un desarrollo humano
sostenible, en el que “el crecimiento econdémico esté al servicio del
desarrollo social y garantice una sostenibilidad ambiental” (Rubio, 1996:
10). Por otra parte, el informe Bricall (2000) pone de manifiesto que el
Libro Blanco sobre la Educacién y la Formacién de la Comisiéon Europea
especifica cuales han sido los tres grandes impactos de nuestro tiempo en
el ambito de la educacién: la cada vez mds pujante emergencia de la
sociedad de la informacién que incide directamente sobre la naturaleza del
trabajo y su proceso de transformacioén; el fenémeno de la mundializacién
que precisa cuestiones relativas a las posibilidades de creacién de empleo
y, por ultimo, la revolucion cientifico-técnica que genera una nueva cultura
y que plantea nuevas realidades éticas y sociales.

Desde esta perspectiva, las transformaciones sociales requieren una
nueva institucién universitaria que en el momento actual ya esta surgiendo,
bastante distinta de la que muchos de nosotros hemos vivido. La educacién
superior ha experimentado numerosos cambios en las tltimas décadas que
podriamos resumir en tres lineas esenciales:

a) La expansién cuantitativa.

b) La diversificaciéon de las estructuras institucionales y de los
programas que conllevan el que las instituciones universitarias tiendan hacia
la competitividad y la diferenciacioén

¢) La restriccion financiera, que afecta a todos los estamentos del
sistema educativo y, cémo no, al universitario.

El profesor Rubio, en su ponencia de presentacion de las Jornadas
sobre “La Universidad del siglo XXI y su impacto social” (1996), destaca
que las respuestas de la Educacién Superior, en un mundo en proceso de
transformacién, deben orientarse por tres criterios que determinan su
jerarquia y su funcionamiento. Tales criterios serfan: el de pertinencia, el de
calidad y el de internalizacién.

Pertinencia, en estrecha relacién con la dimensién social de la
institucién universitaria. En este sentido, la proyeccién social universitaria,
como consecuencia de los procesos de democratizacién que han tenido
lugar en su seno, adquiere nuevas dimensiones en la medida en que las
actividades socio-econémicas-profesionales requieren personas capaces de
actualizar sus conocimientos y adquirir nuevos que les permitan no sélo
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acceder al mundo del empleo, sino también de ser capaces de crearlo. De
ahi que uno de las condiciones para el buen funcionamiento y gestién de la
educacién superior sea la creacién y el mantenimiento de una buena
estructura relacional con la Administracién Publica y con la sociedad en
general basada en los principios de libertad y autonomia institucional que
genere el autogobierno de la institucidn universitaria. Precisamente en este
punto nos detendremos de manera mas minuciosa en epigrafes posteriores,
ya que el mismo serd el eje nuclear de nuestra aportacion.

Calidad, como elemento de preocupacion fundamental en las
instituciones universitarias. No en vano, en los discursos de apertura del
curso 2000-01 de la gran mayoria de las universidades espafiolas, el tema
de la calidad ha ocupado bastantes renglones, constituyéndose asi en un
indicador de exigencia de la propia sociedad. No es éste el momento de
hacer referencias explicitas a los movimientos de Gestién de Calidad Total,
pero si de aludir a que la institucidn universitaria ha de tender a la creacion
de una cultura de calidad que afectar4 al personal docente, a los programas,
a los estudiantes, a la infraestructura, a los recursos y a los servicios y que
tendrd como objetivo primordial la mejora del propio sistema. En este
proceso, es donde se contextualiza como un componente de extraordinaria
importancia el liderazgo y la gestién, dentro del disefio de un marco
referencial como es el Plan Estratégico de cada institucion.

La internalizacion de la Educacién Superior, que obedece al
caracter universal del aprendlzaje y de la investigacién y que trae como
consecuenciala cooperac10n internacional que se ve favorecida actualmente
por procesos de integracion politica y econémica y por la necesidad de una
educacion de cardcter inter y multicultural. La puesta en prictica de
programas como Erasmus, Sécrates, Intercampus, Alfa... facilitan de
manera considerable el establecimiento de mecanismos de enlace y
cooperacidn entre instituciones, profesores y estudiantes en el ambito de la
Educacién Superior.

Este breve recorrido por las problematicas y retos de la Educacién
Superior de cara a este nuevo siglo nos permite avanzar que la clave del
éxito para afrontar los cambios universitarios, ya iniciados, y los que se
prevén en un futuro no lejano, a corto y medio plazo, estd en el ajuste
correcto de un pleno ejercicio de la autonomia en las instituciones
universitarias, en su enseflanza, en su investigacion, en su estructura
organizativa de gestién y gobierno y en su capacidad para asumir nuevas
responsabilidades ante las demandas sociales.

2. Los Organos de Gobierno en las Instituciones de Ensenanza
Superior: Cabalgando entre el liderazgo y la gestion, entre la
complejidad y la creatividad

Enlazando con las premisas descritas en el apartado anterior, cabria

preguntarse sobre cdmo debe interpretarse el ejercicio de la autonomia
universitaria. Indudablemente todos estarfamos de acuerdo en que dicha
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interpretacién estarfa relacionada con la capacidad de accién e iniciativa de
la institucién y a su vez con el nivel de sintonia con las demandas sociales.
En palabras de Michavila y Calvo (1998: 110), la autonomia no debe
significar abandono por el poder politico, limitdndola a la democracia
interna y a la participacién de todos sus miembros en la toma de decisiones.
Para que exista autonomia real, las universidades deben disponer de
recursos financieros suficientes para cumplir con sus fines y, a la vez, esta
autonomia tiene que permitir también la capacidad de renovacién de las
estructuras organizativas con criterios de eficiencia y transparencia. Desde
esta perspectiva, parece obvio que el gobierno de las instituciones de
educacién superior es un tema muy complejo, que debe abordarse desde la
prudencia y la mesura, sobre todo si pretendemos promover alguna
alteracion en la configuracidn y estructura de los 6rganos de gobierno. El
propio informe Bricall (2000) hace referencia a tres modelos distintos:
burocrético, colegial y empresarial y destaca la adopcién por nuestras
universidades, a partir de la LRU, de un modelo hibrido que participa de
ciertas ventajas ¢ inconvenientes de cada uno de ellos. Es, por tanto, un
tema en continuo debate, sobre todo desde dos ejes fundamentales, el
gobierno interno de las universidades y la financiacién de las mismas.

Dos son los temas que, en relacion con los drganos de gobierno,
suscitan nuestra atencion, que no por debatidos, dejan de ser importantes.
Se trata del liderazgo y la gestién, términos ambos que se configuran a
través de los mecanismos de participacidn, propios de una instituciéon como
la universitaria dotada de autonomia propia.

Retomando algunas de las aportaciones del dltimo congreso de
Organizacion de Instituciones Educativas celebrado en Tarragona, Jiménez
(1996: 139), se interrogaba sobre ;cémo hacer que los directivos de la
funcion docente, responsables de gerenciar con eficacia la dptima
prestacion del servicio educacional, evolucionen hacia unos estilos de
liderazgo y unas habilidades gerenciales idoneas para conducir equipos
profesionales en el mundo de la docencia?

Indudablemente, esta pregunta nos lleva a la necesidad de
reflexionar sobre qué caracteristicas serian necesarias para que un
profesional de la docencia universitaria pudiera ocupar un puesto en los
organos de gobierno de una institucion de enseflanza superior, con la
responsabilidad de dirigirla. En principio no es facil determinar un perfil
profesiografico para desarrollar con cierta eficacia un puesto de gestion en
la comunidad universitaria, maxime si pensamos en los sistemas de acceso
a los 6rganos de gobierno. En la institucion universitaria, se puede acceder
a los cargos de gobierno y gestién mediante la libre designacién o por
eleccién democrdtica. Los Rectores, Decanos y Directores de Centros y de
Departamentos lo hacen por ésta dltima via, mientras que el resto lo hace
a través de la designacion (Secretarfa General, Vicerrectores, Directores de
Secretariado...). Paralelamente a esta estructura de Gobierno cuya “cantera”
es el personal docente, existe la estructura de Administracién y Servicios
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compuesta por numerosos Jefes de Servicios, Jefes de Seccion, etc., que
actda en funcioén de las lineas que establecen los primeros.

Por otro lado, es necesario destacar que la seleccion de los docentes
para ocupar cargos de gestién estd generalmente vinculada a relaciones
personales e ideoldgicas, predominando en muchas ocasiones estructuras
de gobierno afines al partido politico en el poder, lo que en principio puede
generar sometimientos y falta de espiritu critico en la institucion. Se
produce en definitiva una estrecha relacién entre poder y liderazgo
(Watkins, 1989).

Las instituciones de enseflanza superior, como cualquier otra que
pretenda ser eficaz, requiere de una adecuada direccién y coordinacion entre
los miembros del equipo de gobierno, de una correcta planificacion, de un
sentimiento de comunidad, en aras de una mejora de la calidad de los
servicios que ofrece. En este sentido, coordinar es velar para que se realice
el trabajo de un determinado nimero de personas en funcién de un
proyecto, para lo que se requiere que éstas tengan unas cualidades y
preparacion especificas (Saénz y Ferndndez, 1994: 3). Por regla general, las
caracteristicas que un rector o un vicerrector exigen para designar a un
directivo en las instituciones de ensefianza superior no suelen ser objetivas
por las razones que hemos apuntado anteriormente referidas a los modos de
acceso al cargo, de ahi que tengamos que preguntarnos si todas las personas
que ocupan cargos directivos en la institucién universitaria poseen las
cualidades y caracteristicas que se le atribuyen a un lider, sobre todo si
mantenemos una vision exclusivamente técnica y administrativa basada en
una concepcion de organizacién burocratica como la que vivimos
actualmente en los Organos de gobierno universitarios. Desde esta
perspectiva burocrdtica, se tiende a igualar liderazgo con ocupar
determinadas posiciones formales (Bolivar, 1997: 28) existentes en la
organizacién (Vicerrector, Director de Secretariado....) ejercidas en funcién
de una designacion oficial. En la realidad universitaria observamos que uno
y otro no son excluyentes. Por otro lado, la posicién formal implica
actividades de gestion, que son distintas al ejercicio del liderazgo. Gestionar
es sacarle partido, todo el partido posible, a lo que ya se tiene o se puede
disponer (Lorenzo, 1997: 14), haciendo, en la medida de lo posible, que las
estructuras funcionen, se muevan, en tanto que el liderar supone implicar a
otros, colaborar, dinamizar, innovar, generar satisfaccion, desarrollar, en
suma, un ambiente de trabajo productivo que genere una cultura propia de
la institucion.

Bonet y Zamoro, citados por Lorenzo (1997), establecen una serie
de rasgos diferenciales entre el lider y el gestor, que reproducimos en el
siguiente esquema:
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/ © GESTOR / LiDER \

* Se fija mas en el proceso de toma de ® No se limita a reaccionar. Es mas proactivo

decisiones que en el hecho final que reactivo. Tiene clara su mision y el
convecimiento firme de llevarla a cabo

® Procura limitar opciones ® Tiene un compromiso personal con los
objetivos

* Evita soluciones que puedan ser ¢ Desarrolla nuevos enfoques ante los

conflictivas problemas

¢ No suele ser habil (ni le gusta) en gestion
¢ Es un habil controlador administrativo y administracién

y financiero ® Suscita reacciones fuertes en los demas.

No pasa desapercibido ni resulta neutro
* Quita importancia a las situaciones afectivamente.

arriesgadas * Tiende a sentirse algo por encima del

contexto y de las personas que lo rodean

® Desea ser miembro de un grupo y tener

papeles bien definidos en la organizacy \ J

En la actualidad, en opinién de Lorenzo (1997), parecen haberse
superado algunas concepciones sobre el lider, que hacen alusién a los
rasgos personales o cualidades que lo hacen carismdtico ante los demés y
aquellas que asocian estos rasgos dando lugar a lo que ha venido en
dominarse estilos de liderazgo (democratico, autoritario...), para dar paso
al contexto como elemento explicativo de la dinamizacién y superacién de
problemadticas de las instituciones que nos conduce al concepto de liderazgo
como una funcién de carécter estratégico, que necesariamente ha de ser
compartida para superar la visién individualista predominante en los
organos de gobierno universitario. Bolivar (1997: 29) distingue, en este
sentido, entre lider, refiriéndose a la posicién institucional que ocupa la
persona y la gestién técnico-burocratica que realiza y liderazgo, cuando
ademdés lleva a cabo algunas de las funciones de caracter humano, politico
o cultural con que se le caracteriza.

La importancia del contexto en el ambito universitario y su
implicacién en el desarrollo de la gestién y el liderazgo por parte de los
organos de gobierno es un hecho constatable. Las universidades pequenas
y de nueva creacién tienen problematicas distintas, aunque algunas
comunes, a las de las universidades tradicionales o mds antiguas, por lo que
las tareas de gobierno requieren propuestas distintas. Asi, podriamos decir,
que ante situaciones diversas y contextos distintos necesitariamos
liderazgos diferentes, en los que predomine la participacién y la
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colaboracion de un grupo-equipo, en detrimento de la individualidad, a
través de una preparacion especifica. Son muchos los paises que estdn
potenciando la formacion de directivos con una clara tendencia a potenciar
la gestion y administracion mas que el perfil pedagdgico propiamente dicho.
Estamos cabalgando entre la gestion y el liderazgo, aunque sin tener bien
definido el horizonte.

El estudio realizado por Saénz y Ferndndez (1994) en Ia
Universidad de Granada demuestra que el acceso a los cargos de gestion y
gobierno no es atrayente para la mayoria de los docentes. Este hecho viene
a corroborar las afirmaciones de Iglesias (1991) sobre la falta de
reconocimiento por parte de la comunidad universitaria del trabajo de
gobierno y gestion como una de las razones de la desmotivacién del
profesorado hacia este tipo de tareas y, como consecuencia, las dificultades
existentes para establecer conexiones entre la labor docente e investigadora
con la gestién administrativa. Si a esto surnamos la escasa incentivacion y
la “parada” que se produce en el desarrollo de la carrera profesional,
podemos llegar a plantearnos una serie de interrogantes que bien pudieran
servir para el debate.

— Serfa necesario reflexionar sobre las modalidades de acceso alos cargos
directivos, tratando de conjugar las capacidades de liderazgo y gestion.
(Qué mecanismos podriamos utilizar para detectar esas capacidades?
(trayectoria académico/profesional/investigadora, dinamismo
participativo, amistad, capacidad para generar procesos de innovacion)
(Las capacidades son comunes a cualquier cargo? (Vicerrector de
Ordenacién Académica/ Vicerrector de Estudiantes, Director de
Secretariado de Relaciones Internacionales/ Director de Secretariado de
Ayudas al Estudio).

— (Necesariamente un docente universitario puede asumir las labores de
gestion y liderazgo?

~ Las diferentes propuestas sobre calidad en el contexto concreto de
“Gestion de Calidad” caracterizan a la misma como un principio
organizativo que abarca los fines, los procesos, los productos, las
personas, los recursos, el contexto, etc. Igualmente, en los diferentes
modelos de Gestion de Calidad Total, el liderazgo aparece con un
elemento de vital importancia capaz de impulsar el cambio, en definitiva
es un denominador comun de la calidad, pero que ademas aparece como
un proceso de la gestion. ;Se puede ser un buen gestor y desempefiar
una labor de liderazgo poco acertada y al contrario? Seguimos
cabalgando entre ambos.

— (Cudles serian los elementos a tener en cuenta en el desarrollo de una
cultura de colaboracién, compartida, que asume compromisos, cuando
las relaciones personales de los directivos de un equipo de gobierno
universitario fluctian entre sus propios colegas docentes y el personal
de administracién y servicios? Podriamos aportar que hasta tiempos
relativamente recientes y, por que no decirlo, en la actualidad, el
liderazgo se ha venido y se viene entendiendo en términos de gestion,
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eficacia, productividad, sin valorar los procesos de reflexién y
deliberacién compartida. Ambos términos vuelven a entremezclarse.

— El contexto y la ubicacién de los campus universitarios constituyen un
factor importante en la distribucién del poder y en la financiacién en las
instituciones de ensefianza superior, que han de asumir las personas
encargadas de la gestion y gobierno y que tienen como consecuencia el
desempeio de liderazgos distintos por ejercerse en situaciones distintas.

3. Propuestas para la innovacion y la mejora

El modelo organizativo y de gestién actual de la universidad
espafiola lo establecié en 1983 la LRU, aunque su pleno desarrollo debe
situarse en afios posteriores ya que la implantacién del mismo se produce
mediante la aprobacién de los estatutos de las distintas instituciones
universitarias. El nuevo sistema tiene un caricter diferenciador con el
anterior sobre todo con respecto a la autonomia universitaria que se
proclama como el principio que ha de sustentar toda la estructura.

Después de quince afios de desarrollo es necesaria una reflexion y
adaptacion tanto de la organizacion como del gobierno de las universidades
debido a los cambios que se han producido. Estamos seguros de la
importancia de esta temdtica y de los beneficios que la reflexion sobre los
resultados de otros modelos en diferentes paises puede aportar a todo el
sistema universitario. En este sentido, Clark (1983) indica que en la politica
universitaria no es suficiente con considerar el estado y el mercado. Son tres
los mecanismos que interactian: ademads del estado y el mercado esté la
propia comunidad universitaria y su capacidad de autogobierno.

Plantear el debate de los 6rganos de gobierno de las universidades
es abordar un asunto complicado y trascendente, por lo que, como ya
expusimos al principio, ha de ser tratado con prudencia para poder propiciar
un intercambio de ideas, de propuestas y de discrepancias. Es necesario
suscitar y plantear el debate sobre los problemas de gobierno de las
instituciones universitarias que son mds relevantes tales como la
coordinacién de competencias entre los claustros y las Juntas de Gobierno
y la redefinicién de los roles que ambos estin desempefiando en la
actualidad.

Ya se estin realizando planteamientos sobre la reforma de los
O6rganos de gobierno que apuntan hacia procesos alternativos de
nombramiento de los cargos académicos y el establecimiento de tres tipos
de d6rganos: a nivel de gobierno, a nivel de direccion-gestion y a nivel de
representacion tanto académica como estudiantil y del personal de
administracion y servicios (Pérez, 1997).

Desde nuestra perspectiva, consideramos que existen una serie de
aspectos que podriamos considerar como nucleares en una posible reforma
de los 6rganos de gobierno en las instituciones de ensefianza superior y que
resumimos en las siguientes propuestas en base a las aportaciones de
Michavila y Calvo (1998):
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— Reforzar el liderazgo del rector como médximo responsable de la
institucion y el de los demds miembros del equipo de gobierno. Esta
iniciativa deberia acompafiarse de una gestion presidida por la
transparencia y por el desarrollo de érganos de control. El liderazgo de
los equipos de gobierno debe disponer de instrumentos de accidén que,
en funcién de las caracteristicas del contexto, permita cumplir los
objetivos de la institucion que los ha elegido/designado para dirigirla.

— Establecer mecanismos de coordinacién eficaces que genere relaciones
fluidas entre los 6rganos de gobierno designados por el rector y los
organos de gobierno elegidos por la comunidad universitaria para
disefiar y desarrollar proyectos comunes compartidos y consensuados.

— Revision y modificacion de los estatutos vigentes en las instituciones
que impiden, en ocasiones el desarrollo adecuado de la institucion, asi
como el rol que desempefian los Consejos Sociales.

—~ Promover la participacién del claustro en el gobierno de la institucién a
través de mecanismos de representacion en la Junta de Gobierno.

— Diseiiar planes formativos para los miembros del equipo de su gobierno
en funcién de las areas de trabajo que desempefian, que, en la mayoria
de las ocasiones, no tiene nada que ver con la funcién docente e
investigadora propia para el acceso a la institucion.

—~ Para abordar cualquier tipo de reforma ha de hacerse siempre desde el
respeto a la autonomia propia de las instituciones de ensefianza superior.

Para terminar, algunas reflexiones. En el paradigma de la gestion
de servicios es necesario un sistema de trabajo directivo. En este sentido es
preciso aclarar que el trabajo de un miembro de un equipo de gobierno

universitario estd muy relacionado con la creacién de relaciones eficaces y

bastante menos con la gestién. Las interdependencias entre personas, en este

caso docentes y personal de administracién de las instituciones
universitarias, deben redefinir las funciones y prioridades de actuacién de
los miembros de los equipos de gobierno. Desde esta perspectiva no son
s6lo importantes las labores de gestion, sino también las de liderazgo tales
como (Huete, 1997): lograr que los miembros de la organizacién compartan
una visién comin previamente disefiada, contribuir a la unidad de la
organizaciéon generando actitudes de compromiso y responsabilidad,
clarificar las expectativas y objetivos de los colaboradores para gestionar
una parte de su satisfaccion y de su formacion en el cargo directivo y, por
iltimo, comunicar los logros y la personalidad de la organizacién. Sin
embargo, la complicada red de 6rganos colegiados, con amplia y numerosa
representacion de todos los colectivos universitarios, los sistemas de control
que dificultan la accién de los 6rganos unipersonales y la burocratizacién

y complejidad de los procesos de tomas de decisiones generan serias

dificultades en el ejercicio del liderazgo de los 6rganos de gobierno, por lo

que seria necesario orientar sus actuaciones hacia un modelo mas
profesionalizado que fomente la flexibilidad y la eficacia en la gestion para
garantizar la estabilidad y continuidad de las acciones de gobierno.
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