Introduccion

AS UNIVERSIDADES del mundo han entrado en un periodo de con-

fusién alarmante que parece no tener fin a la vista. Confor-
me las dificultades de las universidades se incrementaron en todo
cl mundo durante el dltimo cuarto del siglo xx, la educacién supe-
rior perdié cualquicr grado de estabilidad —si ¢s que alguna vez
tuvo alguno—-. Dado que las demandas de expansion no cederin,
la estabilidad en las condiciones no regresard. La expansion de las
demandas de los estudiantes continda virtualmente sin tener fin.
Un mayor nimero de cstudiantes de diversos tipos, de todas las
cdades, tocan a las puertas de las universidades y facultades para
ser educados cn una crecicnte varicdad de temas y en programas de
renovacién educacional. Las empresas apoyadas en el conoci-
miento, crean en la economia y la sociedad, un mercado laboral
en expansion y de cambios rdpidos para los cuales sc espera que
las universidades proporcionen graduados competentes. Los go-
bicrnos esperan que las universidades hagan mucho mds por la
sociedad, solucionando problemas ccondmicos y sociales, pero
al mismo tiempo respaldan y dan su apoyo financiero y se con-
vierten en benefactores inestables. Lo més importante, la base de
investigacion de las universidades del mundo crea ripidamente
nucvos conocimientos y técnicas, incrementando constantemente las
especialidades y extendiendo la gama de campos disciplinarios e
interdisciplinarios. Las universidades se sustentan en el cono-
cimicnto, pero ninguna universidad o grupo de universidades pucde
detener o siquiera demorar, su crecimiento internacional. Atrapa-
-dos en la expansién en la produccion de conocimicntos, aidn las
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instituciones mis ricas encuentran cobertura completa de los
antiguos y nuevos cursos mds allid de sus capacidades.

I.levados por las corrientes de demanda que crecen ¢ interac-
wian cada vez mids, las universidades son presionadas para cambiar sus
programas, reemplazar su personal docente y modernizar sus cqui-
pos ¢ instalaciones fisicas, las cuales son cada vez mds caras, y
deben hacerlo mis ripido que nunca. Algunos campos tradiciona-
les de estudio son sobrepasados, otros caen en la desorganizacion.
Ahora con fas humanidades altamente vulnerables, los criticos sos-
ticnen que las universidades no saben hacia dénde van; hasta afir-
man gue han perdido su espiritu. Podemos estar scguros que para
que las universidades no pierdan su rumbo, mientras exploran nue-
vas posibilidudes ¢ incluyen nuevas actividades, neeesitardn no sélo
mantener sino también reconstituir mucho de lo que ofrecian tradi-
cionalmente.

Con la complejidad ¢ incertidumbre ahora endémica, nadie sabe
con scguridad qué tiene reservado el siglo XX1 para las univer-
sidades. Como proceder entonces? Una respuesta sobresale: paso
a paso, aprenda experimentando. Necesitamos una amplia experi-
mentacion que pruebe maneras para moverse hacia el futuro.
Necesitamos especialmente aprender de los esfuerzos para innovar
en ¢l cardcter total de las universidades.

Este estudio reporta L investigacion de unas cuantas universi-
dades en Buropa, fas cuales hicieron un gran esfuerzo en los aios
ochenta y a principios de los noventa para volverse mis innova-
doras, hasta agresivamente emprendedoras. En los escenarios
tradicionales curopeos, las universidades innovadoras son lugares
que activamente buscan alejarse de una estricta regulacion
gubernamental y la estandarizacion del sector. Estas buscan identi-
dades organizacionales especiales: se atreven a ser diferentes;
corren riesgos en el mercado™. Se adhieren a la creencia que los
riesgos del cambio experimental en el cardcter de fas universi-
dades, deberia escogerse por sobre Jos riesgos de simplemente
mantener las formas y pricticas tradicionales.
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Para identificar a las universidades objeto de este estudio, en-
trevisté informal y minuciosamente a colegas que estaban estu-
diando activamente la educacion superior, para asi poder clegir
instituciones que habian estado involucradas en instituir por si
mismas, esfuerzos para cambiar su cardcter gencral durante mas
de ocho o diez aiios. Consideré una década como el periodo mimimo
para un cambio importante en fa manera que una universidad lo
instituyera y funcionari. Por lo tanto, seguf la trayectoria del
desarrollo desde ¢l comienzo a mediados de Tos ochenta y hasta
mediados de Tos afios noventa. Con este lapso en mente, muchos
sistemas importantes curopeos parecian ofrecer muy poco; los
esfuerzos para transformarse aun en unas cuantas de sus institu-
ciones, no se lograrfa hasta finales de los aiios noventa. Las uni-
versidades de Francia, Alemania ¢ Halia salieron de la red de posi-
bilidades. Cuando volvi a Gran Bretaiia y a las pequeiias naciones
del norte de Europa, la Universidad de Warwick en Inglaterra y la
Universidad de Twente en fos Paises Bajos ~frecuentemente men-
cionadas por otros— sc¢ convirticron en las primeras dos elecciones
para la investigacion. Posteriormente, fui persuadido a través de co-
mentarios, seiialamicntos y documentos, que la Universidad de
Strathclyde seria un caso interesante para explorar en Escocia: la
Universidad Tecnoldgica de Chalmers en Succia debid haber
experimentado un tipo especial de desarrollo que fa Hevé en 1994
a su principal cambio de estatus en su “privatizacion™ y que la Uni-
versidad de Joensuu habia claramente establecido un camino di-
ferente a mediados y a finales de 1980, cuando se convirtié en una
institucion piloto para un tipo bisico de cambio organizacional en
Finlandia. Con las limitaciones de tiempo, cnergia, y presupuesto
para la investigacion, cinco casos en ambicntes nacionales tan
variados parccian suficientes.

La investigacién consistia de dos series de una a dos visitas
semanales a finales de 1994, 1995 y 1996, Mi wmétodo de investi-
gacion era senciflo. Durante cada visita realicé cerca de doce en-
trevistas grabadas con los micmbros del personal docente.
admnaistradores y estudiantes, cada una con una duracion de una a
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dos horas. También busqué afanosamente documentos para revi-
sarlos y lleviarmelos (las universidades en los Paiscs Bajos, Sue-
cia y Finlandia publican documentos importantes en inglés),
donde fuc posible, asisti a algunas juntas, y observé lo que estaba
sucediendo en las oficinas, en los salones de clase, laboratorios,
corredores y en los caminos hacia la universidad. Después, cl
andlisis de los materiales rcunidos, requirié de varias revisiones
para sintetizar los datos y extracr la informacion necesaria para
hacer breves narraciones institucionales y proporcionar ¢l con-
tenido empirico de los conceptos sobresalientes. A lo largo del
libro he citado extensamente ambos, documentos y entrevistas;
¢l material citado que aparece sin relerencias documentales ha sido
tomado de las entrevistas, sin —en la mayoria de los casos— refe-
rencias hechas a una persona.

Dado que yo descaba determinar cémo cada universidad
habia realizado ¢l cambio de su organizaciéon y sus practicas,
tuve que buscar cuidadosamente sus caracteristicas y llegar a un
acucrdo con configuraciones Gnicas. Pero yo descaba, particular-
mente, identificar estrategias comunes de transformacion, si estas
existian, esto podria conformar los principios de una concep-
tualizacion de mediano rango. Estos elementos fucron identificados
a la mitad de la investigacion y después se buscaron intensamente
en la segunda ronda de visitas. Asi que, los conceptos que regla-
mentaron ¢l estudio, se obtuvicron principalmente de la investi-
gacion y después se utilizaron para orientar ¢l trabajo posterior.
Mi mancra de razonar fue inductiva, principalmente desde los
fundamentos de experiencias analizadas. Fue mds de “practica™ a
“teoria™ que a la inversa. En los dominios de las universidades,
la teoria no puede pretender ser exacta, que una sola medida le
quede a todos. Pero st podemos pretender tener categorias expli-
cativas que comprendan a un grupo de instituciones, las cuales, al
mismo tiempo, no resulten violentas a las caracteristicas institu-
cionales, Podemos plancar ¢l cubrir categorias que expliquen una
pluralidad de casos sin distorsionar su singularidad. Esta “perti-
nente teorizacion™ nos puede ser Gl para comprender ¢l cambio
universitario.
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He organizado este libro de mancra especial para combinar cl
anilisis conceptual con las historias institucionales. Para aclarar y
destacar los conceptos, sc introduce ¢l capitulo uno, el cual espe-
cifica los clementos comunes extraidos de la investigacion. Des-
pués se utilizan los elementos para proporcionar una estructura
coherente sobre la que giran las historias institucionales —los
casos de estudio- presentados en los capitulos dos al seis. Los infor-
mes institucionales sirven para propdsitos esenciales. Estos retinen
materiales cmpiricos de cada universidad: reportan detatles histé-
ricos y proporcionan un conjunto tnico por ¢l cual en cualquicr
situacion una organizacion se desarrolla. Lo mas importante ¢s que
nos permite ver el desarrollo de los elementos primarios en ¢l
tiempo ¢ interactuar. Los caminos destacados pierden cualquicr
derecho a una secuencia fija o a una exclusividad. Ellos varian en
luncién de su aparicion; conforme se unen y s¢ mezclan, sc apoyan
uno a otro. En ocasioncs los relatos nos llevan mds alli de nociones
comunes de que el “liderazgo™ y la “mision™ siempre vienen primero
¢n la transformacion de las universidades.

En los capitulos institucionales intcrmedios, donde entretejo
los clementos con los casos de estudios de los cuales sc derivaron, he
adoptado un estilo en prosa particular, como un compromiso util
entre generalizar los conceptos y la individualidad de las institu-
ciones. Los elementos comunes cstructuran cada capitulo, pero
no estin colocados como titulos separados. Estin mezclados en las
narraciones histdricas. Con lo cual permanceemos concentrados
simultincamente en cinco estrategias de desarrollo y las ponemos en
su lugar en cada institucién, ya que es mucho mejor verlos traba-
jando en la turbulenta realidad de la accién y cambio organiza-
cional. Después vemos los elementos interactuando uno con otro y
con las caracteristicas especiales de cada institucion. que no so-
bresalen pero que no deberian descuidarse. Vemos cada elemento
desarrollarsc en el tiempo durante dicz a quince afios de esfuerzo
organizacional; por ejemplo. la basc financicra constantemente se

diversifica mds: una “idea™ institucional s¢ vuelve mas claborada
dentro de un conjunto de creencias que se convierten en una nue-
vat cultura,
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Después de una bisqueda institucional que va de Inglaterra a
Holanda de Escocia a Suecia y después a Finlandia, en la segunda
parte, el capitulo final regresa a los conceptos de organizacion,
ahora colocados dentro de un marco de trabajo mas amplio para
pensar en la transformacion universitaria. Se conflronta una pre-
gunta esencial: (Estdn ahora las universidades bajo una presion
constante para redisenarse? Si es asi, ¢ por qué? De raiz, jqué cs
tan amenazanie que pricticamente impulsa su transformacidn hacia
una postura innovadora duradera? Yo sugicro gque una tesis despro-
porcionada ofrece una respucsta parsimoniosa. La relacion de uni-
versidad-ambiente se caracteriza por una profunda asimetria entre
fa demanda ambiental y la capacidad institucional para responder. La
falta de equilibrio.crea un problema de insuficiencia institucional.
Ahora sc pide tanto a las universidades que las formas tradi-
cionales han probado ser inadecuadas. Las universidades requic-
ren no solo una capacidad méis amplhia para responder a los cambios
cn los contextos externos de gobicrno, negocios, vida civica, sino
también una habilidad mas precisa para controlar las demandas
mediante una mayci coneentracion en ¢l cardcter institucional. Se
neeesita una capacidad cnorme y absoluta para responder con flexi-
bilidad y selectivamente a los cambios que se dan, deutro de los
dominios del conocimiento del mundo universitario en si mismo.

El cambio universitario en Europa a linales del siglo xx, y
probablemente en otras partes del mundo, se centra en el desarrollo
de fa awtorregulacion de las universidades, lugares (ue activamen-
te buscan medios mis enérgicos para convertirse y seguir sicndo
instituciones competentes en la sociedad. Los elementos especili-
cos identificados cn este estudio sirven para estos medios. Relati-
vamente concretas, las estrategias operacionales desarrolladas aqui
son mds tangibles que las grandes retoricas que Nuyen pronta-
mente en 'y alrededor de las universidades, en términos ambiguos
de la educacion liberal y profesional, la rendicion de cuentas y la
evaluacion, la burocracia y la comunidad, ¢l Estado y el mercado.
Amplios intereses en el propasito y en ta ejecucion son reducidos a
categorias especificas en L organizacion universitaria. Partimos
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de fa simple méxima de que las universidades cambian su cardcter
conforme cambian las maneras especilicas en las cuales operan.

Las cinco universidades analizadas en este estudio pueden verse
como experimentos en la construccion del cambio. No estin solas;
otras universidades también han estado trabajando activamente en
un cambio significativo en su cardcter y podemos esperar que se
comprometan mis cn ese esfuerzo. Los sistemas oficiades, los admi-
nistradores de las universidades, el personal docente, los estudian-
tes, los observadores externos involucrados, todos necesitan un
mejor conocimicnto prictico de sus opciones y limitaciones. La
transformacion de la universidad ocupa hoy un lugar importante en
fas agendas para la comprension de la educacion superior moderna.
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Capitulo 1

ustrategias innovadoras
en la transformacion universilaria

L A EXPLICACION dc cédmo ocurrié ¢l cambio de carécter de cin-
co universidadces en cinco diferentes ambientes europeos
para convertirse cn instituciones mds adaptables, requiere que
todos reconozcamos la individualidad del desarrollo institucional.
Por consiguiente, los cinco capitulos centrales organizan los mate-
riales descriptivos como casos de estudio en los cuales la compren-
sion del ambicnte de cada institucidn y su caricter historico, es vis-
to como una necesidad para comprender cualquier transformacion
que haya sucedido o que esté por suceder. Cada relato incluye lo que
es significativamente tnico y particular y ¢l papel desempeiiado
por los individuos en particular. Los reportes de los casos integrados
afirman el cardcter cspecial de cada una de las universidades que
componen la base empirica del estudio. Estos describen ¢! singu-
lar ambiente local.

Pero, como se enfatizé en la introduccion, las historias separa-
das no son el principal interés. Los clementos comunes encontrados
en los casos de estudio nos permiten ir mds alld de historias tnicas.
Conjuntamente nos sugicren, especialmente, como las universida-
des que han tenido ¢l deseo de cambiar difieren sisteméticamen-
te de aquellas que permanccen completamente encapsuladas en una
manera tradicional. Este capitulo seiiala brevemente estas impor-
tantes caracteristicas.

(2]
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EL CONCEPTO DE UNIVERSIDAD INNOVADORA

Ln este estudio se toma “innovadora™ como una caracteristica de los
sistemas sociales, esto es, de universidades completas y sus departa-
mentos internos, centros de investigacion, personal docente y faculta-
des. El concepto Hleva el significado de “innovar” —un esfucrzo
voluntario en la construccion de la institucion gue requiere una
actividad y energia muy especial-. El tomar riesgos cuando se ini-
ctan nuevas pricticas de las cuales se tiene duda de los resultados, es
un factor importante. Una universidad innovadora, busca activamen-
te investigar por si misma como estd su negocio. Busca trabajar en un
cambio sustancial en su cardeter organizacional para Hlegar a una po-
sicion mds prometedora en el futuro. Las universidades innova-
doras buscan convertirse en universidades que se “enfrentan”, siendo
actores importantes ¢n sus propios términos. La institucion empren-
dedora puede ser vista tanto como un proceso como un resultado.

A lo fargo de mas de dos anos de investigacion, los términos
“emprender” ¢ “innovacion” se utilizaron libremente como siné-
nimos. LI concepto de “universidad de innovacion™ resulta muy
atractivo. Mds amable en la alusion, también abarca una red mas
amplia y evita las connotaciones negativas, que muchos académicos
le achacan a cmprendedores individuales como personas agresivas
orientadas hacia los negocios, que solo buscan obtener el miximo de
ganancia. Cuando las instituciones de este estudio, conjuntamente
con otras cuantas universidades, establecieron en 1996 una nueva
asociacion voluntaria para todo Europa, con membresia muy limi-
tada, tenfan mucha razon en llamarla “El Consorcio Europeo dec
Universidades de Innovacion™.

La transformacidén universitaria, la mayoria de las veces, no es
accidental o incidental. No sucede porque se cstablecen aqui' y
alli varios programas de innovacién dentro de una universidad, los
nuecvos acercamientos pueden ser fiacilmente acotados como
enclaves menores; no sucede porque un emprendedor solitario ad-
quicre fuerza y maneja todo de arriba hacia abajo; tales casos son las
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excepeiones a la regla. Las universidades son demasiado fuertes en
si mismas, ticnen formas muy arraigadas en sus fundamentos para
que los magnates dominen por mucho tiempo. Mis bien, la trans-
formacion ocurre cuando un nimero de personas se retinen en
unidades bisicas de la universidad, y a través de ésta, durante varios
anos, logran cl cambio, por medio de iniciativas organizadas, en el
sentido de como esti estructurada y orientada la institucion. La
accidn colectiva de innovacion en estos niveles estd en el fondo del
fendmeno de la transformacion.

Al actuar desde arriba, los sistemas nacionales y estatales de
educacion superior, son instrumentos directos del cambio significa-
tivo; al actuar desde abajo, los miembros individuales del personal
docente o los administradores estin limitados en lo que pueden
hacer. Pero los grupos, grandes y pequeiios —centrales y departamen-
tales— del personal docente y los administradores (y a veces los estu-
diantes) pucden disefiar nuevas estructuras, procesos y orientaciones
por medio de los cuales una universidad se inclina hacia un cam-
bio adaptable. Los grupos académicos también pueden ayudar a
ascgurar que los valores académicos conducirin la transforma-
cion, lo cual es un punto que apareceri repetidamente en las narra-
ciones institucionales. Una colectividad innovadora efectiva no lleva
a una universidad mds alla de los limites de la legitimidad aca-
démica, cambiando dristicamente un ciclo de un mercado a la baja
en reputacion, recursos y desarrollo. Mids bien, puede proporcio-
nar recursos € infraestructuras que establezcan capacidades que de
otra manera una universidad dificilmente podria tener, de tal
modo gue permita subsidiar y crear un mercado a la alza en cali-
dad y reputacion.

Una concesion formal de autonomia del patrén a la institucién
no garantiza una autodeterminacion activa; las universidades au-
ténomas pueden ser instituciones pasivas. Estas pucden viviren el
pasado en lugar de mirar hacia el futuro. Pueden estar satisfechas
con lo que han logrado ser y no aspirar mas. Por un acuerdo infor-
mal decidirdn cerrar {ilas con las instituciones en su regién o pais:

juntas nadan o se hunden. Después se inclinan por permanecer in-
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moviles. Las universidades auténomas se convierten en instituciones
activas cuando deciden que deben explorar y experimentar cambios
acerca de como estan formadas y como reaccionan a las demandas
internas y externas. Estas sienten que en los tiempos de ripida mo-
vilidad, ¢l curso prudente de accion es estar al frente, ajustindose
al impacto de las demandas que sc les han hecho, dirigiendo en lugar
de dejarse arrastrar por la corriente. Es entonces cuando necesitan
nucvos clementos organizacionales que. de manera conjunta, carac-
terizan la universidad innovadora.

ESTRATEGIAS DIE TRANSFORMACION

Como las universidades, por medio de 1a accion innovadora, sc
transforman a si mismas? Cinco clementos constituyen un mini-
mo irreductible: una dircccion central reforzada: una periferia de
desarrollo extendida; la diversificacidn del financiamiento; un
niicleo académico estimulado y una cultura innovadora integrada.

La direccion central reforzada

Las universidades tradicionales curopeas durante mucho
ticmpo han mostrado una capacidad notoriamente débil para condu-
cirse. Conforme ha aumentado su complejidad y cl ritmo del cam-
bio se ha acelerado, esa debilidad se ha acrecentado, profundizando
la necesidad de una mayor capacidad de gestion. Las universidades
sin ambicion pueden ignorar esta necesidad y dejarse arrastrar por
las corricntes del patrocinio tradicional. Las universidades que
sirven de guia 0 las mejores instituciones en su propio sistema de
educacion supcerior nacional o estatal, pueden ignorar durante mis
ticmpo la falta de capacidad para conducirse y pueden continuar
dependiendo de su excelente reputacidn y de su inlluencia politica
para garantizar sus recursos y estatus competitivo. Pero las univer-
sidades ambiciosas, y las universidades preocupadas acerca de su
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marginalidad, y de su sobrevivencia, no pucden depender de sus
vicjos hibitos de conducirse con apatia y debilidad. Requicren vol-
verse mds dindmicas, mis flexibles y en especial mids centradas en
las reacciones de la demanda y de los cambios en el entorno. Nece-
sitan una mancra mds organizada de redisefiar sus capacidades
programiticas. Una direccion central reforzada se convierte en
una necesidad. Como veremos, esa direccion central pucde tomar
formas bastante diferentes. Pero debe abarcar grupos gerenciales
centrales y departamentos académicos. Debe reconciliar operacio-
nalmente nuevos valores de gestion con los tradicionalmente
académicos.

La periferia de desarrollo extendida

Las universidades innovadoras presentan un crecimiento de
unidades con mayor facilidad que los departamentos académicos
tradicionales, traspasando las antiguas (ronteras universitarias
para unirse con grupos y organizaciones externas. En cierto sentido,
cstas unidades son oficinas profesionales de mayor alcance que
trabajan con la transferencia de conocimientos, ¢l contacto indus-
trial, ¢l desarrollo de fa propicdad intelectual, Ta educacion continua,
la obtencion de fondos, y hasta asuntos de exalumnos. En un sen-
tido mds amplio, son centros de investigacion interdisciplinarios
orientados hacia proyectos especificos, que crecen junto a los de-
partamentos como una importante forma alternativa de agrupar ¢l
trabajo académico. Los departamentos académicos basados en
dreas disciplinarias de conocimiento seguirin siendo importantes:
su competencia disciplinaria es esencial, ¢s demasiado valiosa
para desperdiciarse, y tienen mucho poder para proteger sus propios
dominios. Pero los departamentos no pueden hacer todas las cosas
que las universidades necesitan hacer ahora. Los centros de inves-
tigacion con proycecion al exterior, expresan definiciones no disci-
plinarias de los problemas. Incorporan a fa universidad proyectos
cuya orientacion estd dada por grupos exiernos que requicren
resolver sertos problemas priicticos que son criticos en ¢l desarrollo
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ccondémico y social. Estas unidades tienen una cierta flexibilidad
dado que son relativamente ficiles de iniciar y de disolver. Estable-
cidos para cruzar viejos limites, los centros interceden entre los
departamentos y ¢l mundo exterior.

Si ¢l intercambio con los grupos externos contintia evolucio-
nando, su infracstructura debe mantener este ritmo. Las universida-
des innovadoras ansiosas por encontrar mejores herramientas para
salir adelante frente a las demandas de la sociedad, corren el riesgo
de promover una nucva periferia completa de unidades no tradicio-
nales. Como ya veremos, se requicre de una creatividad organiza-
cional sustancial.

La diversificacion del financiamiento

Para diseiar un nuevo cardcter orientado al cambio, por lo
general, una universidad requicre mayores recursos financicros: en
pariicular necesita fondos discrecionales. El ampliar la base
financicra se vuelve esencial, ya que pricticamente en todos lados
¢l apoyo institucional mds importante que es el gobicrno, tiende a
disminuir su participacion ¢n ¢l presupucesto total asignado a la
cducacion superior. Las universidades emprendedoras reconocen
esta tendencia y la convierten en una ventaja. Incrementan sus es-
fucrzos por conscguir dinero de una segunda fuente importante, los
conscjos de investigacion, compitiecndo con mayor fuerza para obte-
ner donativos y convenios. También, s¢ proponen formar una cartera
mds amplia de una tercera fuente de recursos, que va desde empre-
sas industriales, gobiernos locales y fundaciones filantrépicas,
hasta regalias por concepto de la propiedad intelectual, ingresos
obtenidos por el uso de instalaciones, colegiaturas de los estudian-
tes y obtencién de fondos de exalumnos. La tercera fucnte de
recursos representa una verdadera diversificacion financiera. Son
especialmente valiosos para proporcionar dincro discrecional, ade-
mads de los cobros generales y las grandes sumas obtenidas de los
donativos de investigacion.
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En el proceso de incrementar ¢l ingreso de la segunda y tercera
fuentes, las universidades innovadoras aprenden, mucho més rdpi-
do que las no emprendedoras, que el dinero de las diversas fuentes
aumenta la oportunidad de hacer movimientos significativos sin te-
ner que esperar la lenta aprobacion de leyes en el sistema, con sus
respectivas reglas de estandarizacion. Ellas aceptan y promueven
la premisa que hace tiempo, desde principios de los aiios sesenta,
establecieron dos observadores nortcamericanos: “una definicion
viable del siglo xx acerca de la autonomia institucional es no de-
pender de una sola o de una estrecha base de apoyo” (Babbidge y
Rosenzweig, 1962, p. 158).

El niicleo académico altamente estimulado

Cuando una universidad emprendedora desarrolla un centro con
una dircccion mds fuerte, y desarrolla un estructura de mayor al-
cance, y diversifica sus fuentes de ingresos, su niicleo académico se
encuentra todavia en los departamentos académicos tradicionales,
formados alrededor de disciplinas nuevas y antiguas y algunos
campos interdisciplinarios de estudio. Extendidos a lo largo de la
basc de operaciones de la universidad como lugares de investiga-
cion y particularmente de ensefianza, las unidades bisicas, y sus
mds influyentes facultades multidepartamentales, contindan sicn-
do los lugares donde se hace mis trabajo académico. Ya sca que
acepten o se opongan, una transformacion significativa es critica.
Es aqui, en las muchas unidades del ntclco académico, donde es
mds probable que los cambios promovidos y las innovaciones fallen.
Si las unidades bdsicas se oponen o ignoran las posibles innova-
ciones, la vida de las instituciones proseguira en gran medida como
antes. Para que los cambios se lleven a cabo, un departamento y el
personal docente, uno después del otro, necesitan volverse una uni-
dad innovadora, alcanzando con mayor fuerza el exterior, con nue-
vos programas y rclaciones y promovicendo la tercera fuente de
ingresos. Sus miembros necesitan participar en grupos centrales
de direccion. Necesitan aceptar que tanto los individuos como
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los grupos colegiados tendrin una autoridad mds fuerte cn una li-
nca de gestion que se extiende de los jefes centrales a los jefes
de departamentos y centros de investigacion.

Ll micleo académico es donde los valores tradicionales aca-
démicos estian nuis firmemente arraigados. La combinacion re-
querida de esos valores con los nuevos puntos de vista de gestion
se debe. en v mayoria de los casos, a trabajar en ese nivel. En la uni-
versidad innovadora, ¢l nidcleo académico acepta un sistema de
creencias modilicado.

La cultuea innovadora integrada

Las universidades innovadoras, tanto como las empresas en la
industria de alta teenologia, desarrollan una cultura de trabajo que
adopta ¢l cambio. Esa nueva cultura puede empezar como una idea
institucional refativamente simple acerca del cambio. que después
se convierte en la elaboracion de un conjunto de creencias, las cua-
les si son difundidas en ¢l nicleo académico, se convierlen en la
cultura universitana. Las culturas fuertes echan raices en pricticas
fucrtes. Conforme las ideas y las pricticas interactian, lo cultural
o ¢l lado simbdlico de la universidad, se vaelve particularmente
importante para cultivar fa identidad institucional y una reputa-
cidn distintiva.

En fa transformacion de las universidades, los valores o
creencias pueden conducir o seguir ¢l desarrollo de los otros cle-
mentos. Los veremos en ciclos de interaccion, desarrollindose con
el tiempo. Los valores de la organizacion no deberian ser tratados
independientemente de las cstructuras 'y procedimicntos a través
de los cuales son expresados. Se requiere de una perspectiva ins-
titucional. Los primeros cuatro de nuestros cinco clementos son
medios por los cuales las creencias de transformacion se hacen
opcrativas.

Desco enfatizar nuevamente que la conceptualizacion de estos
cinco clementos comunes de transformacion se desarrollo en cl

curso de fa investigacion. Las categorias iniciales utilizadas du-
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rante el primer aio del estudio fueron amplias v abicrtas-termina-
das. En las entrevistas empecé con los antecedentes personales del
que contestaba y después me iba hacia los cinco principales temas:
el cariicter general de la universidad: la naturaleza presente y
pasada del liderazgo: la relacion entre la administracion y el perso-
nal docente: las bases del apoyo financicro; y la forma de fa in-
vestigacion y el entrenamiento avanzado. una categoria que est
muy presente en mi mente pensando en un proyecto anterior
(Clark. 1995a). Las categorias exploratorias se establecieron en un
discurso pronunciado en una conferencia internacional en ¢l vera-
no de 1994; mds tarde aparecié en un articulo “liderazgo ¢ inno-
vacidn en las universidades™ (Clark, 1995a). Después de las
primeras visitas a las cuatro instituciones ~Warwick, Twente,
Strathclyde y Chalmers— intenté a medio camino desarrollar cate-
gorias mds precisas y dtiles. Estas se reportaron en un trabajo para
una segunda conferencia y un articulo de seguimiento como parte
de un reporte de los avances de un aito (Clark, 1996). Utilicé los
clementos comunes recicntemente crcados durante la segunda
ronda de visitas de campo en 1996 para aclarar sus conceptualiza-
cion y su alcance empirico, y para determinar si s¢ necesitaban
categorias adicionales. Las cinco caracteristicas ofrecfan una agra-
dable simplicidad entre fas muchas que pudicron haber sido dis-
cutidas. Presentadas aqui en una forma particularmente simple, se
vuclven mis claboradas cuando son arrojadas en las complcejas
realidades del desarrollo de la universidad.

Sin duda alguna, una significativa innovacion en ¢l cariicter de
una universidad significa que algunos deberes centrales y algunas
estructuras profundas son alteradas, en un punto donde el curso a
largo plazo de o organizacion se cambia. Este trabajo de transfor-
macion se debe hacer localmente, dentro de la misma universidad.
Debe extenderse durante afos que a veees se transforman en dé-
cadas. El trabajo sostemdo [lama a una accion colectiva que lleve a
nucvas pricticas y creencias, pasos que son de cardcter innovador,
corriendo muchos riesgos, pero con Texibilidad para las correccio-
nes a o largo del camino. Cuando los hibitos tradicionales no
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son suficientes, las universidades necesitan desarrollar una .

respuesta innovadora. En los siguientes casos de estudio institu- ;

cionales, podremos ver csa respuesta, detallada con precision, for- Z

m’ucﬁla con las curaclcris?'t’icas aqui identificadas como elementos chunda parte

- bidsicos de transformacion. .
1
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