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Resumen:

La crisis del Estado de Bienestar y las Sociedades del Conocimiento generan una crisis en el actual siste-
ma universitario. Este se queda sin respuestas claras y ante un panorama de fines y objetivos difuso y confuso.
Frente a estas situaciones, la gesti�n y la organizaci�n devienen en factores estrat�gicos clave, y esto es as�
por el potencial competitivo de ambas en el �mbito universitario en particular.

Ahora bien, la Universidad parte de una situaci�n que en gran medida es consecuencia de su propia histo-
ria y debe fomentar el cambio de dicha situaci�n para que la gesti�n y la organizaci�n se pueda aplicar de
manera �ptima. Esas l�neas de cambio se convierten en algunas condiciones necesarias para la gesti�n y orga-
nizaci�n universitarias.
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Abstract:

The crisis in the Social Welfare State and Knowledge Societies is affecting the current universitary system,
which lacks clear answers and faces a difuse and confusing outlook of aims and purposes. In the face of this
problems, organization and management turn out to be key strategic factors, and this is so because of their
competitive potential, particularly in the universitary context.

However, the university comes from a situtation which is mainly a consecuence of its own history. It has to
foster changes in order to manage and organize itself optimally. These changes turn out to be the necessary
conditions for universities organization and management.

Key words:

Knowledge management, university organization and management.

Cuadernos de Gesti�n Vol. 1. N.¼ 1 (febrero de 2001)
105

00 Cuadernos de Gesti�n (01)  21/5/01 12:28  P�gina 105



1. INTRODUCCIîN

La instituci�n universitaria espa�ola1 se sit�a, en general, en los �ltimos a�os en un
contexto de profundas transformaciones. As�, y a modo de ejemplo, se ha pasado de uni-
versidades para �lites a universidades de masas, de universidades b�sicamente docentes a
universidades con alto potencial investigador, etc. Todo ello dentro de un conjunto de
transformaciones sociales profundas, que traen, entre otras consecuencias, niveles cuanti-
tativos y cualitativos de exigencia a la instituci�n universitaria diferentes a lo que ha ve-
nido siendo habitual durante mucho tiempo.

Como exponentes de estos cambios, y desde la perspectiva del presente trabajo, cabe
destacar la crisis del Estado de Bienestar y la nueva conceptualizaci�n del saber a partir
de las sociedades del conocimiento.

De la primera, de la crisis, cabe decir que en la medida en que no es s�lo de car�cter
econ�mico sino que tambi�n es una crisis ideol�gica y conceptual, su alcance, en este
caso para el conjunto universitario, es global y sus efectos se perciben desde la finan-
ciaci�n hasta la estructuraci�n institucional pasando por la nueva demanda social.

De la segunda, saber y sociedades del conocimiento, las consecuencias b�sicas e ini-
ciales, no exclusivas, que genera en el �mbito universitario, se pueden centrar en un in-
cremento de la incertidumbre para el futuro de la universidad tradicional y en un incre-
mento de los operadores en el mercado universitario. 

Ante ambos casos, cobra relevancia definitiva la actuaci�n aut�noma de la universi-
dad en detrimento de una estructuraci�n de funcionamiento m�s regulada por ley y eje-
cutada administrativamente, y en esta actuaci�n aut�noma en un escenario menos regu-
lado, m�s abierto y con m�s agentes, en definitiva, ante un escenario m�s competitivo,
la gesti�n y la organizaci�n se convierten en herramientas estrat�gicas para la institu-
ci�n universitaria y en este sentido en objetivos intermedios de gran importancia para la
misma. 

2. LA CRISIS DEL ESTADO DE BIENESTAR

No siendo objeto del presente trabajo la crisis del Estado de Bienestar2, por lo tanto
sin �nimo de exhaustividad se puede afirmar que al menos son dos los hechos que defi-
nen y describen tal crisis:

a) La cada vez mayor demanda de servicios p�blicos y lo que es quiz�s m�s determi-
nante, la constataci�n, para cualquier coste, de una Çelasticidad infinitaÈ de dicha 
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1 En el �mbito geogr�fico de referencia, la instituci�n universitaria es preeminentemente p�blica
En la actualidad de un total de 68 universidades, 48 son p�blicas. Estas 48 universidades p�blicas
tienen escolarizados al 85% de los estudiantes y representan el 90% de la investigaci�n universita-
ria realizada. Desde esta perspectiva, el dominio del presente trabajo se va a centrar en la universi-
dad p�blica espa�ola, y es a la que se querr� citar cuando se utilicen expresiones como Çinstituci�n
universitariaÈ o ÇuniversidadÈ; eso si, sin menoscabo de que ambas, p�blica y privada, compartan
una configuraci�n general del quehacer universitario que provoca que las consideraciones efectua-
das sirvan, al menos en parte, para ambos modelos de universidad. 

2 Para una perspectiva general de la situaci�n actual del Estado de Bienestar se puede consultar
MU�OZ (2000).
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demanda en convivencia con situaciones alternantes de crisis econ�mica y creci-
miento econ�mico.

b) La ascensi�n y progreso de capas sociales, beneficiarias de las primeras pol�ticas
de bienestar, que generan contradicciones multilaterales en la propia esencia so-
ciol�gica del Estado de Bienestar3.

De la combinaci�n de ambos hechos se puede derivar, en t�rminos de consecuencia,
el que los recursos destinados al mantenimiento de las estructuras de bienestar sean cada
vez m�s escasos4.

Estos recursos y los bienes y servicios que provienen de los mismos, habitualmente,
han estados administrados por y a trav�s de una l�gica p�blica donde la eficacia y la
eficiencia han sido entendidos y complementados por la vocaci�n social y de servicio, la
objetividad, la universalidad y la equidad, la legalidad y la propia configuraci�n del bien
p�blico.

No obstante la situaci�n descrita genera la introducci�n de otras maneras de adminis-
traci�n m�s acordes con la Çforma privadaÈ y formalmente m�s competitivas, y en este
sentido establece tambi�n una tensi�n entre dichas formas y las tradicionales.

As� un mayor �nfasis en la competitividad supone, al menos, hacer hincapi� en la efi-
cacia y en la eficiencia de una forma un tanto unidireccional, y en consecuencia relegan-
do en un segundo lugar a la equidad. Lo mismo le ocurre a la transparencia en la mayor�a
de las ocasiones, �sta exige el establecimiento de procedimientos, tildados a veces de bu-
rocr�ticos en su acepci�n negativa. Estos procedimientos son en muchos casos suscepti-
bles de entrar en contradicci�n con unas pautas para la obtenci�n de niveles aceptables
de competitividad medidos en t�rminos de eficacia y eficiencia.

Uno de los resultados globales de las cuestiones mencionadas es la falta de un cuerpo
ideol�gico articulado que alumbre comportamientos y decisiones coherentes .En este
sentido, en lo que a materias de bienestar en general y de administraci�n p�blica en parti-
cular se refiere no existen unas pautas de actuaci�n que ofrezcan una pr�ctica estructura-
da acorde con la obtenci�n de unos fines u objetivos determinados. Muy al contrario, la
situaci�n real es sustancialmente contradictoria con directrices y decisiones que preten-
den simult�neamente objetivos y fines excluyentes y que exigen una aplicaci�n de m�to-
dos y recursos incompatibles5.
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3 As� se dan situaciones en las que siguen siendo beneficiarios de una pol�tica determinada de
bienestar capas sociales que por su nivel de ingresos no tendr�an que ser objeto de la misma, y por
lo tanto se da cuando menos una tensi�n entre la expulsi�n te�rica de determinados estratos socia-
les de la poblaci�n objetivo de bienestar y su inclusi�n en la pr�ctica en dicho conjunto .Tambi�n
puede ocurrir que aquella parte de la poblaci�n que ha progresado fundamentalmente gracias a las
pol�ticas de bienestar terminen apoyando opciones de configuraci�n social minorantes de la estruc-
tura de bienestar, entre otras razones porque �sta supone para ellos una presi�n fiscal excesiva. 

4 Dicha apreciaci�n de escasez provoca una tensi�n entre la manera tradicional de proveer los
bienes y servicios por parte del Estado y la Çnuevas tendenciasÈ cada vez m�s acentuadas como
son las privatizaciones, los cuasimercados y el �nfasis en la subsidiariedad entre otras.

5 Sirvan como ejemplo los recurrentes y poco operativos, aunque no por ello escasos, debates
acerca de c�mo debe articularse una televisi�n p�blica, compitiendo con el mercado y buscando re-
cursos o apoy�ndose exclusivamente en el presupuesto p�blico y ofreciendo una programaci�n
acorde con determinadas pautas culturales, o simplemente con la subsidiariedad. Tambi�n y en el
mismo sentido la transparencia, la objetividad etc., obligan a la administraci�n p�blica a un proce-

00 Cuadernos de Gesti�n (01)  21/5/01 12:28  P�gina 107



En definitiva se puede decir que, en la medida en que no hay una clara capacidad de
respuesta a la crisis del Estado de Bienestar, es una crisis ideol�gica y como tal de car�c-
ter global e interdependiente con efectos multilaterales. Al mismo tiempo tambi�n se
puede identificar una ausencia de valores orientadores ante dicha crisis ideol�gica. 

No se puede olvidar el contexto de globalizaci�n y competitividad en el que se halla
inmerso cualquier sociedad desarrollada.

Considerando todos estos factores se puede tambi�n afirmar que la resoluci�n de la
crisis del Estado de bienestar pasa necesariamente por la resoluci�n de la crisis ideol�gi-
ca que subyace en la misma.

3. SABER Y SOCIEDADES DEL CONOCIMIENTO

La sociedad actual se est� convirtiendo en una sociedad del conocimiento. La genera-
ci�n, producci�n, gesti�n y difusi�n del conocimiento es para cualquier unidad organiza-
cional un proceso del cual no puede, en todo o en parte, permanecer ajena.

En principio, las Universidades nunca han estado fuera de este proceso, todo lo
contrario, se puede decir que en la mayor�a de las �pocas hist�ricas6 desde su funda-
ci�n, las Universidades han sido sujetos principales en el mismo. Luego la extensi�n a
toda la sociedad del Çproceso conocimientoÈ no tendr�a, en principio, que afectar nega-
tivamente ni sorprender al conjunto universitario. No obstante dicha extensi�n implica,
por lo menos, un cambio de la posici�n relativa de la Universidad frente a la sociedad.
Esta no es s�lo consumidora de los conocimientos universitarios sino que tambi�n ge-
nera, produce y difunde conocimientos en convivencia, cooperaci�n y competencia con
la Universidad. De ser, pues, los �nicos generadores y depositarios de ese saber y co-
nocimiento, al menos en lo que al nivel superior se refiere, se pasa a la irrupci�n de
nuevos agentes (universidades, corporativas, instituciones no universitarias, asociacio-
nes profesionales, etc.). Surge, por lo tanto, una situaci�n de protagonismo compartido,
nuevas redes mixtas de conocimiento (universitario-no universitario) y competencia y
nuevas formas de ser ÇclientesÈ.

Tambi�n es preciso tener en cuenta que de operar de una determinada manera en el
proceso del conocimiento con procedimientos establecidos arraigados incluso en la tradi-
ci�n es preciso adoptar cambios y, por lo tanto, nuevas formas y m�todos. De hecho, es-
tos nuevos m�todos, entre los que en su base se encuentran las TIC, han permitido, en
parte, abrir el camino hacia el conocimiento de nuevos agentes. La globalizaci�n termina
de consolidar dicho fen�meno7. La situaci�n cambia, pues, radicalmente, ya que no s�lo 

Algunas condiciones necesarias para la gesti�n y organizaci�n en la universidad

Cuadernos de Gesti�n Vol. 1. N.¼ 1 (febrero de 2001)
108

so de selecci�n y promoci�n de personal prescrito y normativizado exhaustivamente a priori dentro
de un contexto global predeterminado; ello eleva considerablemente la dificultad de �xito de una
pol�tica de Recursos Humanos en t�rminos de competitividad. 

6 Ver R�FGG (1994).
7 Conocimiento y Recursos Humanos forman una combinaci�n ineludible en la configuraci�n

de los intangibles y estos son en la actualidad elementos indiscutibles de la competitividad y esos
conocimientos y esos Recursos Humanos, en cuanto que intangibles, forman parte del capital inte-
lectual de la organizaci�n. Invertir, desarrollar, conocer y medir dicho capital es una tarea necesa-
ria para la direcci�n de una organizaci�n. Ver al respecto BROOKING (1997), as� como BUENO y
AZòA (1998).

00 Cuadernos de Gesti�n (01)  21/5/01 12:28  P�gina 108



se hace diferente el escenario de cooperaci�n y competencia sino que adem�s tiende al
cambio el propio proceso de producci�n. Se pude decir que se da una situaci�n de salto
cualitativo y cuantitativo tanto en el contexto como en la naturaleza de la actividad uni-
versitaria.

4. EL ESPACIO UNIVERSITARIO

La Universidad en general y en particular la universidad p�blica ha sufrido una pro-
funda evoluci�n en los �ltimos a�os8. As� desde 1960 a 1980 se produjo un crecimiento
masivo de la universidad junto con una transformaci�n del sistema universitario, necesa-
ria en todo caso para dar una satisfacci�n a una demanda creciente. De 1980 a 1990 se
suscita una l�gica crisis financiera y de valores, y se empieza a establecer el �nfasis en el
rendimiento y en el control, y en la �ltima d�cada existe una mayor preocupaci�n por la
estabilidad, la calidad y en definitiva por la competencia9. 

Desde la perspectiva de acci�n p�blica el Estado de Bienestar ha estado implicado de
manera directa en la configuraci�n del sistema universitario, entendido �ste de una forma
abierta. Es decir a lo largo de estos �ltimos cuarenta a�os la universidad ha sido objeto y
objetivo de la pol�tica de bienestar, y como tal ha sufrido la problem�tica evoluci�n des-
crita. No se puede olvidar que la educaci�n superior es un bien p�blico no puro, que ge-
nera dificultades de asignaci�n de la propiedad y que existen mercados privados al res-
pecto. Adem�s desde la perspectiva de la eficacia y la eficiencia es preciso recordar que
los efectos de la educaci�n superior se dan en el largo plazo.

Respecto a la investigaci�n se da una relaci�n proporcionalmente directa de la
misma con el progreso y la competitividad, pero desde la perspectiva de la rentabili-
dad y de mercado la investigaci�n pura siempre ha tenido dificultades para su existen-
cia.

En este sentido la subsidiariedad ha hecho que la iniciativa en esta cuesti�n la tuviera
que llevar el sector p�blico, al igual que en la mayor�a de las construcciones de las nece-
sarias redes entre la investigaci�n pura y aplicada.

La relaci�n entre investigaci�n y docencia y la difusi�n son tambi�n elementos a con-
siderar dentro de la ubicaci�n universitaria de aquella.

Expresado de manera sint�tica la investigaci�n, sobre todo la pura, se puede definir
como un bien p�blico no puro con propiedades difusas en algunos aspectos, con merca-
dos privados al respecto y consecuencias a largo plazo, y, de esta misma manera, est� so-
metida a las tensiones anteriormente descritas.

En este sentido la Universidad con sus dos componentes principales docencia e inves-
tigaci�n tiene una naturaleza espec�fica que particulariza e intensifica las tendencias y
tensiones propias de la configuraci�n del bienestar en su conjunto.
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8 Ver este planteamiento en MORA (1998).
9 De 600.000 alumnos en el curso 1979-80 se ha pasado en el curso 1998-99 a 1.600.000 alum-

nos. De 40.000 profesores en el sistema universitario en el curso 1980-81 a 75.000 en el curso
1993-94. De 1.000.000 de recursos humanos en 1980 con titulaci�n universitaria a 3.500.000 en
1998. De 200.000 millones de pts. de gasto p�blico en ense�anza universitaria el a�o 1980 a
750.000 millones de pts. el a�o 1996 (en pts. de 1998) Ver P�REZ y PEIRî (1999).
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Desde estas apreciaciones la tendencia a la privatizaci�n y la tensi�n entre legalidad,
transparencia, equidad eficacia y eficiencia generan objetivos m�ltiples, no siempre com-
patibles y no jerarquizados en el entramado universitario p�blico. Si adem�s se conside-
ran las diferentes din�micas del entorno que producen una tensi�n al cambio y una nece-
sidad de que la universidad p�blica responda a dichos cambios de manera contundente,
con la ausencia de valores orientadores, la crisis ideol�gica mencionada se enfatiza en
este punto de manera destacada.

As�, si a la ya tipificada situaci�n de objetivos m�ltiples no jerarquizados se le une el
fen�meno de la globalizaci�n y las sociedades del conocimiento surge un conjunto de
implicaciones entre las que destacan:

a) Los mercados cada vez m�s abiertos, donde el n�mero de operadores aumenta y
crece al mismo tiempo en diversidad.

b) La nueva configuraci�n institucional derivada del marco europeo.
c) El distrito abierto establecido recientemente en el Estado espa�ol, que obligar� a

competir entre las universidades p�blicas.
d) La inmediata creaci�n de una agencia de acreditaci�n de las universidades espa-

�olas que supondr� una evaluaci�n p�blica de las mismas, con consecuencias in-
mediatas en el campo del comportamiento de la demanda.

e) La aparici�n, implantaci�n y extensi�n de las TIC con los cambios y nuevas posi-
bilidades en la pedagog�a, did�ctica y organizaci�n acad�mica que acarrean.

f) Un comportamiento demogr�fico recesivo que redunda directamente en una re-
ducci�n autom�tica de la demanda convirtiendo casi de facto al alumno-usuario
en alumno-cliente.

Todos estos factores juntos concretan la ya mencionada crisis ideol�gica del Estado
del Bienestar en el �mbito universitario que se podr�a formular de la siguiente manera:
ÇEn el conjunto universitario se dan exigencias desordenadas de los distintos niveles de
ÇpropietariosÈ y ÇclientesÈ ante un marco conceptual sin especificar y en permanente
inestabilidadÈ.

Adem�s, no hay que olvidar la ausencia de valores orientadores, lo que viene a su-
poner que la Universidad no dispone de se�ales precisas de lo que de ella espera la
sociedad. Desaparece el se�alizador y en su lugar hay un emisor de ruidos difusos y
confusos.

Esquem�ticamente ser�a:
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5. LA GESTIîN Y LA ORGANIZACIîN COMO FACTORES 
DE COMPETITIVIDAD EN EL çMBITO UNIVERSITARIO

En ambientes de incertidumbre, con mayor competitividad y en un contexto de crisis
conceptual o ideol�gico, cobra mayor relevancia la capacidad propia de una organizaci�n.
En este sentido, en un �mbito universitario m�s competitivo y m�s incierto y con tenden-
cia a la desregulaci�n, la capacidad de funcionar �ptimamente de manera aut�noma se
convierte en garant�a esencial para la supervivencia. Dicha capacidad de funcionamiento
�ptimo aut�nomo requiere como elementos fundamentales a la gesti�n y la organizaci�n.

Una buena organizaci�n y una buena gesti�n permiten a la instituci�n universitaria
captar m�s fondos, p�blicos o privados, de la sociedad, disponer de m�s y/o mejores
alumnos y profesores, ejecutar mejor el presupuesto y, en definitiva, disponer de un com-

Estado de bienestar

A ÑRecursos Escasos
ÑAspectos Sociales

¯
Administraci�n P�blica

B Gestiona el bien p�blico con:
Efectividad
Vocaci�n social
Objetividad
Universalidad
Mercados

¯
C A + B = Tensi�n

Entre: Legalidad
Eficacia
Equidad
Transparencia

¯
A + B + C =
Crisis real y conceptual del Estado del
Bienestar ÇAusencia de valores orien-
tadores ante la crisis ideol�gicaÈ.

SOCIEDAD DEL CONOCIMIENTO

Ñ Cambios en el modo de producci�n
universitario.

Ñ Extensi�n de los sujetos de producci�n
a la sociedad.

Universidad

ÑRecursos escasos
ÑAspectos Sociales

¯

Modo fundamental de gestionar la Educa-
ci�n Superior y la Investigaci�n: Adminis-
traci�n P�blica.

¯
Tensi�n

¯
Crisis real y conceptual

ÇExigencias desordenadas de los distin-
tos niveles de ÒpropietariosÓ y ÒclientesÓ
ante un marco conceptual sin especificar
y en permanente inestabilidadÈ.

­
Nuevos operadores en el mercado. Nuevos
clientes.

Þ

Þ

Þ

Þ
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ponente de actuaci�n estrat�gica con que enfrentarse a la incertidumbre con capacidad
contingencial y de autoaprendizaje competitivo.

Se podr�a definir la cuesti�n de la siguiente forma: aquella instituci�n universitaria
que no act�e configurando sistemas de gesti�n y organizaci�n adecuados queda expulsa-
do de los segmentos competitivos.

La gesti�n y la organizaci�n minimizan el impacto de la crisis conceptual y/o ideol�-
gica. La situaci�n, hasta la actualidad, ante una Universidad estructurada desde una legis-
laci�n que ofrece una organizaci�n burocr�tica y una gesti�n administrativa, es un tanto
estacionaria.

El marco legal principal, la Ley de Reforma Universitaria, planteaba unas condicio-
nes de desarrollo de las universidades centrado en un proceso de transformaci�n y un
cambio de enfoque. El proceso de transformaci�n hac�a referencia a la necesaria moder-
nizaci�n que la Universidad requer�a para pasar de un modelo arraigado en un sistema
pol�tico y social que la democracia supera y remodela. El cambio de enfoque es el nece-
sario para afrontar una Universidad de masas desde una posici�n inicial de Universidad
para �lites. Todo ello con una metodolog�a basada en una regulaci�n exhaustiva del fun-
cionamiento interno de la Universidad y un protagonismo claro de la subvenci�n p�blica.
En definitiva, estableciendo un funcionamiento legalista y de corte administrativo p�bli-
co basado en la burocracia como modelo fundamental.

Es preciso a�adir, a este marco general de funcionamiento, un elemento espec�fico
que es el de la participaci�n. As� es, la Ley de Reforma Universitaria, en ese mecanismo
interno basado en la regulaci�n legal, establece una organizaci�n muy participativa don-
de los tres estamentos universitarios b�sicos (PDI, PAS y alumnos) interact�an en m�lti-
ples �rganos decisionales pluripersonales y/o unipersonales.

Los ya casi 20 a�os de funcionamiento con esta pauta (incluso hay universidades que
s�lo han conocido la misma, pues han nacido bajo su f�rula) generan una cultura deter-
minada de actuaci�n por parte del conjunto universitario, nada proclive, en un principio,
a la organizaci�n y gesti�n aut�nomas definidas en el presente trabajo.

Para que dicha gesti�n y organizaci�n act�en con todo el potencial estrat�gico nece-
sario, ante una situaci�n como la planteada, es decir, para que asuman todos su potencial
competitivo, es necesario que se cumplan, por parte de la instituci�n universitaria y su
contexto, las siguientes condiciones:

1. Una mayor adecuaci�n de las l�neas de poder en el sentido de una mayor lineali-
dad aminorando la circularidad y estableciendo n�cleos claros de responsabilidad
y control.
Son m�ltiples los �rganos colectivos y pluripersonales que toman decisiones en
muchos casos de manera reiterada y colapsante o invalidante impidiendo tener
una l�nea estrat�gica clara y determinante a los responsables �ltimos de la organi-
zaci�n y por ende a �sta en su globalidad.
Ser�a conveniente especializar la participaci�n en procesos electorales y de con-
trol �ltimo cediendo posiciones a los �rganos ejecutores, bien unipersonales o
pluripersonales (Rector, equipo rectoral, etc.), en la zona intermedia de la gesti�n.
Es evidente que ello obligar�a a una reestructuraci�n organizativa interna, con una
mayor racionalizaci�n de los niveles decisionales y sus canales intercomunicati-
vos, de cierto calado.
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2. Deben establecerse y extenderse procesos de evaluaci�n, entendidos estos como
elementos que permiten ejercer el paso de la Universidad como organismo a la
Universidad como servicio, situ�ndose en el �mbito de la efectividad y en el de la
satisfacci�n del cliente10.

3. La evaluaci�n debe estar apoyada por un sistema integral de indicadores de rendi-
miento construidos respetando la especificidad de la producci�n universitaria.
Tambi�n deben darse indicadores de gesti�n que faciliten el rendimiento conside-
rado objetivo. Es decir, se debe, a trav�s de los indicadores, pasar de la transpa-
rencia a la competitividad.

4. Los indicadores necesitan, para ser viables, un sistema de informaci�n general y
estad�stica pormenorizada. No se puede funcionar a trav�s de indicadores sin un
sistema fiable y con un banco de datos en permanente alimentaci�n. En este senti-
do, la realidad demuestra que todav�a falta mucho camino por recorrer y que la
homogeneizaci�n y armonizaci�n de datos e indicadores es todav�a un elemento a
realizar.

5. La evaluaci�n y los indicadores y la informaci�n se pueden configurar como un
cuerpo global e interdependiente si se considera al sector universitario como un
sector de actividad propio. Adem�s ello redundar�a a favor de que existiera una
concepci�n m�s empresarial y/o contingencial de la realidad universitaria, es de-
cir, que se pudiera pasar de la concepci�n actual que es consorcial en un entorno
estable a la concepci�n de unidad estrat�gica ubicada en un sector din�mico ante
un entorno incierto.

6. La cultura de los recursos humanos debe evolucionar hacia la aceptaci�n del cam-
bio organizativo y la calidad. S�lo de esa manera se puede afrontar:

Ñ La efectividad.
Ñ La orientaci�n hacia el cliente.
Ñ El pensamiento estrat�gico.
Ñ La asunci�n de nuevas filosof�as y t�cnicas de organizaci�n y gesti�n m�s

acordes con la competitividad.

6. CONCLUSIONES

A modo de conclusiones podemos citar las siguientes:

1. La Universidad debe abordar con iniciativa los cambios y transformaciones que
est�n sucediendo en el panorama educativo superior, sin esperar a los recursos ex-
ternos cedidos cuasiautom�ticamente de manera subvencional y/o a la se�aliza-
ci�n normativa clara.
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10 Esta evaluaci�n puede ser una autoevaluaci�n de la calidad con incorporaci�n y apoyo de
evaluadores externos, pasando as� de un modo de producci�n artesanal a uno postindustrial. Plante-
amientos relativos a la evaluaci�n, a los indicadores y datos pueden verse en MORA (1998). El
Plan Nacional de Evaluaci�n de las universidades camina en esta direcci�n en sus tres vertientes de
evaluaci�n docente, investigaci�n y de gesti�n. Su extensi�n y su asunci�n es muy asim�trica y
dispersa tanto si se considera el conjunto universitario como dentro de cada universidad.
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2. Esa iniciativa supone asumir el potencial de una direcci�n o management, centra-
da en la aplicaci�n de formas no tradicionales (en la actividad universitaria) de la
gesti�n y la organizaci�n. B�sicamente la Universidad debe aceptar su ser contin-
gencial y, en consecuencia, su concepci�n estrat�gica.

3. Para ello es necesario, como paso previo, adecuar las l�neas de poder, establecer
procesos de evaluaci�n y generar una cultura de pensamiento estrat�gico-contin-
gencial ya que sino resultar�a imposible aplicar un nuevo management.

4. Estos aspectos o l�neas de cambio que se convierten en condiciones necesarias de-
ben considerarse en su conjunto y aplicarlas simult�neamente, ya que la suma de
las mismas genera un todo hol�stico, con las correspondientes sinergias a la hora
de aplicar la gesti�n y la organizaci�n en su acepci�n estrat�gico-competitiva.

REFERENCIAS BIBLIOGRçFICAS

ALMARCHA, A. Et al. (1994): ÇCambio y desigualdad en el profesorado universitarioÈ. REIS, 66,
pp. 117-139.

BELTRçN, M. (1996): ÇSobre las universidades p�blicas en Espa�aÈ. Sociedad y Utop�a, 1996, 7,
pp. 81-102.

BROOKING, A. (1997): El capital intelectual: el principio activo de las empresas del tercer mile-
nio, Ediciones Paid�s Ib�rica.

BUENO, E. y AZòA, S. (1998): Medici�n del capital intelectual: modelo intelec, Editor: Instituto
Universitario Euroforum (Escorial).

Cluster del Conocimiento (Ed.) (1999): Las Sociedades del Conocimiento, Cluster del Conoci-
miento, Agrupaci�n del conocimiento en gesti�n empresarial.

MICHAVILLA, F. y CALVO, B. (2000): La Universidad espa�ola hacia Europa, Fundaci�n Al-
fonso Mart�n Escudero (Madrid).

MOLTî, T.; OROVAL, E. y otros (1993): Planificaci�n de la Ense�anza Superior. Escenarios
para el sistema p�blico de la Comunidad Aut�noma del Pa�s Vasco, Colecci�n Estudios y Do-
cumentos, n.¼ 18, Gobierno Vasco (Vitoria-Gasteiz).

MORA, J.G. (1998): ÇIndicadores: instrumentos para la direcci�n estrat�gicaÈ, Seminario sobre
Direcci�n Estrat�gica de las Universidades, UPC.

Ñ (1999): ÇLos sistemas de Gobierno de las Universidades: una perspectiva internacionalÈ, En-
cuentro: Sistemas de Gobierno de las Universidades espa�olas: Situaci�n actual y perspecti-
vas de futuro, UIMP, Consejo de Universidades (Santander).

MU�OZ, R. (Ed.) (2000): El Estado de bienestar en el cambio de siglo, Alianza Editorial Ensayo.
OROVAL, E. (1996): ÇPol�tica regional-pol�tica educativa en el contexto europeoÈ, Econom�a

de la educaci�n. Temas de estudio e investigaci�n. Estudios y Documentos, Gobierno Vasco,
p. 302.

P�REZ, F. y PEIRî, J.M. (1999): ÇEl sistema de gobierno de la Universidad espa�olaÈ. Encuen-
tro: Sistemas de Gobierno de las Universidades espa�olas: Situaci�n actual y perspectivas de
futuro, UIMP, Consejo de Universidades (Santander).

VV.AA. (1996): ÇLa hora de la Universidad Espa�olaÈ, Revista del Instituto de Estudios Econ�-
micos. Monogr�fico, n.¼ 3.

R�FGG, W. (Ed.) (1994): Historia de la Universidad en Europa, Servicio Editorial, UPV/EHU
(Bilbao).

Algunas condiciones necesarias para la gesti�n y organizaci�n en la universidad

Cuadernos de Gesti�n Vol. 1. N.¼ 1 (febrero de 2001)
114

00 Cuadernos de Gesti�n (01)  21/5/01 12:28  P�gina 114


