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RESUMEN

Los nuevos Estatutos de la U.B, definen los ejes basicos de la estructura académica y de
gobierno de la UB y a partir de ellos se ha elaborado un nuevo modelo de gestion que pre-
tende dar respuesta a la nueva estructura. Los aspectos mds novedosos de dicho modelo son:
a) Desaparicién de las Divisiones, configurando el Centro como el nicleo bdsico de la gestion;
b) Creacién de ocho dreas transversales que intervienen, COMO Procesos fundamentales, en
el asesoramiento al Centro, la elaboracién de normativas y criterios de actuacién asf como la
implantacién de procesos de autoservicio; ¢) Nueva estructura de gerencia, a nuestro entender,
més centralizada y potente formada por el/la Gerente, los Directores de drea, vicegerentes y
administradores de Centro. Parece que nos encaminamos hacia un modelo gerencialista que
plantea muchos interrogantes, desde la perspectiva académica, que serd objeto de nuestra
reflexion y andlisis.

I. PERSPECTIVA HISTORICA
I.1 Los primeros cambios en el nuevo contexto

En los Ultimos afios las universidades occidentales y las europeas en particular han experi-
mentado cambios profundos. Los sistemas educativos occidentales se han divido histéricamente
entre anglosajones (el americano y el britdnico, bdsicamente) y continentales (y en ellos, entre
el modelo centralizado Napolednico y el germanico de Von Humbold ) pero ambos han expe-
rimentado procesos de cambio. Especialmente estos procesos de cambio se han producido al
variar la relacién entre las universidades y el estado (Neave, 2001).

En el caso britdnico, donde los cambios se empezaron a producir profundamente ya en la
década de los 80s, lo que se empez4 a percibir era que la crisis de la relacién entre la educacién
superior y las universidades por un lado, y el Estado y el gobierno por otro, como ejemplificacién
de la crisis del Estado de Bienestar. El aumento del costo de la educacién superior producto de
la masificacién del sistema, pero a su vez producto de una conviccién politica neo-liberal que
concebia la necesidad de achicar a la méxima expresién posible el sector publico, se percibié
que debfa ser reducido (Krotsch, 2001).

A las universidades, como parte del sector publico en “crisis’, se les empezaron a recortar
fondos desde el Estado A su vez se condicionaba el envio de mayores fondos a que las institu-
ciones pusieran en préctica politicas para que su institucion se volviera mds “rentable. Para ello
el gobierno implements tres tipos bésicos de medidas (Krotsch, 2001; Henkel, 1998):

+ Descentralizacién

+ Evaluacién y rendicién de cuenta de las instituciones
«  Introduccién de mecanismos de administracién provenientes de la empresa privada.
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Estas tres tendencias, aunque diferenciadas, tenfan una raiz comun: introducir los valores
del mercado en el dmbito universitario. La descentralizacién pretendia alejar a las universidades
del apoyo financiero del Estado y hacerlas responsables de la busqueda de una parte cada vez
mayor de los recursos a través de su contacto directo con el sector privado. Para hacer ello
debfa demostrar a este sector lo que estaba realizando, que era mejor que las otras univer-
sidades (sus competidoras en el momento de la busqueda de fondos). Se introdujo entonces
como método la evaluacién de rendicion de cuentas de las instituciones que, como sefiala Henkel
(1991) estaba sustentada tedricamente por un concepto univoco y generalizable de la ciencia,
asociado a posiciones positivistas, con un lenguaje econémico propio de la teorfa y préctica de
la gestién de empresas.®

Siguiendo este modelo era imprescindible adaptar formas de management o gestién propios
de la empresa privada, que se suponian apropiados para afrontar estos retos. Henkel (2000)
sefiala ademds que productos de estos cambios, el poder dentro de los cargos fuertes dentro de
la universidad pasaron del vice-rector asuntos académicos al vice-rector de asuntos econdémicos,
que debia guiar a la institucién a ser exitosa en las distintas instancias que imponia el Consejo
de Financiamiento de la Educacién Superior (HEFCE, Higher Education Funding Councils for
England).

1.2. La necesidad de nuevas respuestas de la universidad

Pero los cambios no se dieron en todos los sistemas de la misma forma, en parte por la
especificidad de cada uno de los sistemas universitarios nacionales, pero también porque se
dieron respuestas politicas desde el Estado diferentes. Pero en general diferentes autores sefialan
que los problemas que tuvo que afrontar la universidad occidental desde mediados de los 80s
han sido:

Masificacién y universalizacién de la universidad: el porcentaje de la poblacién de entre |8
y 25 afios ha pasado desde menos del 10% (universidad de élite) a casi el 30% de la cohorte
de edad (universidad de masas). Segun algunos autores, en ciertos paises este porcentaje paso
mds de 50%, con lo que se "‘universalizé la educacién superior”, se hizo general para casi todos
los jévenes. Las clases se han abarrotado con alumnos con competencias totalmente diversas a
las de los alumnos de hace 20 afios.

Responder a necesidades laborales cada vez mds cambiantes: la universidad de élite alimen-
taba al cuerpo administrativo del Estado y a ciertas profesiones liberales. Pero con la masificacién
no se puede asegurar un empleo a los graduados, y menos en un contexto socioecondmico tan
cambiante. La universidad tuvo que hacer un esfuerzo para replantear viejos y proponer nuevos
planes de estudios con cada vez mas frecuencia.

El auge de la sociedad de la informacién y el conocimiento: la sociedad ha producido un
cambio muy profundo, basado en lo que Castells (2001) llama la sociedad del conocimiento. La
universidad como productora y transmisora de este conocimiento ha jugado y juega un papel
central (por ejemplo en el desarrollo de Internet), y mucho mis la universidad publica. A su vez
a tenido que incorporar las nuevas tecnologfas digitales al aula y a la investigacién.

El cambio de la centralidad en el proceso de ensefianza-aprendizaje: desde los dltimos afios
la docencia y el docente han dejado de ser el centro del proceso para focalizar cada vez mds
en el aprendizaje y el alumno. Esto implica no solo un cambio en el aula sino también en la

5.Henkel (1991, 19-20) sefiala que “The language was that of the economy as used in management theory and
practice.The underlying theory of knowledge was the positivism, it assume that social phenomena could be divorced
form their context and that objective knowledge about them could be achieve though empirical observation and
quantitatively expressed, that facts were distinct from values and means from ends: that's concepts and methods of
‘good management” were applicable to the pursuit of any value'',
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gestion, al necesitar mas horas de profesores y espacios para tutorfas, aprendizaje autorregulado,
ordenadores, etc.

Para esta suma de nuevos desafios la universidad se tuvo que plantear no solo nuevos ideas
sino también nuevas formas de responder y de gestionar estas ideas.

2. Cambios en la gestién universitaria

Para poder dar respuesta a un modelo mds dindmico, la universidad adoptd, a veces con
acierto y otras veces equivocadamente, diversas estrategias. Entre ellas se pueden citar:

Incorporar nuevos actores al gobierno de las universidades. Esta estrategia se basa en el paso del
modelo de gobierno o administracién en educacién superior al concepto de gobernance (De
Boer, 2002) donde los distintos agentes, alumnos, administracién regional, sector productivo, etc,,
empiezan a compartir obligaciones y derechos en materia de educacion superior. Asi en algunos
casos se incorpord a los claustros mayor representacién de estos agentes y se los incorporé a
los consejos sociales de las universidades.

Crear nuevas estructuras aparte de las facultades y departamentos. Estas nuevas estructuras
podrian contar con distintas finalidades. Una seria la creacién de centros de investigacién avan-
zados para poder competir a nivel internacional, incluso asocidndose con otras universidades.
Otra estrategia en esta linea es la creacién de instituciones especiales, bdsicamente fundaciones,
para poder estrechar relaciones con el sector productivo y poder administrar ese dinero de una
forma mds flexible que las tradicionales.

También en esta Ulitima tendencia, pero orientado mds a las funciones internas de docencia
en investigacién en la universidad, se empezaron de desarrollar unidades y equipos especiales
para promover la mejora docentes y potenciar la investigacion.

En este contexto, la U. B, ha introducido profundos cambios en la estructura institucional y
académica y en el modelo de gestién.

3. CAMBIOS POLITICOS ACADEMICOSY DE GESTION EN LA UB

El claustro de la U B. aprobdé recientemente los nuevos Estatutos (en el marco de la LOU
y de la Ley catalana de universidades) que definen los ejes bdsicos de la estructura académica
y de gobierno de la U. B. En esta linea posteriormente, se elabord un nuevo modelo de gestién
para dar respuesta a esta estructura.

El principal cambio en la estructura académica, con profundas repercusiones en la gestién,
consiste en la desaparicién de las cinco divisiones® que venian funcionando desde los Estatutos
de 1985.

Cada division tenia una gran autonomia de accién y sus principales virtudes eran:

* El Presidente de la divisién era elegido democrdticamente por los profesores de las
diferentes facultades. Representaba a la divisién y por tanto a las facultades legalmente
en la Junta de Gobierno de la U, B.Y politicamente se reunia con periodicidad con el
Rector y su equipo de gobierno(incluido el gerente) para discutir conjuntamente las
lineas maestras de actuacién de la U. B. y particularmente en lo referente a cada divi-
sién,

6. Las divisiones a que se hacen referencia son: D-I: Humanidades; D-II: Juridicas y Empresariales; D-Ill: Ciencias;
D-IV: Ciencias de la Salud, que incluye Psicologia y D-V: Ciencias de la educacién.
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» En cada divisién existfa una vicegerencia, dependiente orgdnicamente de la gerencia,
pero politicamente de los planteamientos de la presidencia de la divisién. Se inclufa una
estructura administrativa suficiente para atender las necesidades de cada divisién,

+ Buena parte del presupuesto de la U. B. se repartia entre las divisiones proporcional-
mente a su dimensién docente e investigadora. La autonomfa de ejecucién del presu-
puesto quedaba bajo la responsabilidad del Consejo de Divisién donde participaban los
responsables de las facultades y los departamentos.

« Las comisiones de la Divisién permitian reunir a los responsables institucionales. Por
ejemplo: la de profesorado, investigacidn, académica, nuevas tecnologfas, econdmica, etc.
El buen funcionamiento de estas comisiones era vital en las divisiones cuyas facultades
estdn en el mismo campus (La U. B. tiene cinco campus dado su tamafio).

En resumen y para no extendernos demasiado en lo que ya es el pasado (hay que decir
que hubo una fuerte resistencia en el Claustro a la desaparicién de las Divisiones, especialmente
en Ciencias y Ciencias de la Educacién) las divisiones en estos cerca de 20 afios, época de gran
crecimiento de la U. B., funcionaron bien o muy bien como estructuras de gobierno y gestion
descentralizada. Particularmente la division de Ciencias de la Educacién (agrupaba las Faculta-
des de Pedagogfa, Formacién del Profesorado, Biblioteconomia y Documentacién y el ICE) se
beneficié del mayor poder polftico, académico, econdmico y de representatividad institucional
en la Junta de Gobierno de la UB y en el equipo rectoral; De hecho formaban parte de este
equipo rectoral aunque elegidos democréticamente.

Y desde el traslado al campus del Valle Hebrén, con muy buenas instalaciones y servicios,
por el echo de convivir todos en un mismo campus, compartiendo aulas, recursos tecnoldgicos
y lo que es mds importante una misma linea de actuacién.Y fue una solucién innovadora y a
la catalana al problema de la unificacién de Pedagogia y Magisterio que en el resto de Univer-
sidades se convirtieron en la Facultad de Educacién, Con el afiadido que el ICE se nutrfa de
profesorado de los diferentes departamentos de la division.

Nos atrevemos a decir que el peso polftico, académico y econdmico de Ciencias de la
Educacién en la U. B. llegé a un nivel que serd dificil de mantener con la nueva estructura
organizativa.

Pero con los nuevos enfoques a los que nos referfamos al principio, ya apuntados en el
Informe Bricall (2000) y que muestran una tendencia internacional, se camina hacia nuevas fér-
mulas organizativas de tipo gerencialista, mds profesionalizadas, mds pendientes de la eficacia de
la gestién, pero a la vez mds condicionadas por la contencién y los recortes en el presupuesto
publico destinado a la Universidad.Y necesitadas de la inversién privada(bancos, cajas y empresas
privadas) y del desarrollo de la extensién universitaria.

En este contexto se elabora el nuevo modelo de gestién de la U. B. que apenas lleva un afio
funcionando y que solo el tiempo dird si ha sido un cambio acertado. Las disfunciones y con-
fusiones iniciales pueden atribuirse a la dificultad de acomodarse a tantos cambios producidos.

3.1. Objetivos basicos del nuevo modelo

» Dirigir y acercar la gestién y los recursos al usuario o cliente: estudiantes, personal aca-
démico, mundo empresarial, etcétera.

» Favorecer al mdximo la asuncién de responsabilidades a partir de la confianza en la
propia estructura y la dotacién de medios suficientes.

» Agilizar la gestién y reducir la burocracia.

» Estandarizar progresivamente |os procesos y servicios especialmente los de las unidades
transversales.
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* Incrementar la eficacia y la eficiencia de la gestién que ha de estar al servicio de los
objetivos fundamentales de la Universidad: docencia, estudio e investigacién,

3.2. Caracteristicas del modelo

+ Se trata de una estructura, sin niveles intermedios de decisién, con un médximo de dos
instancias. ,

 La estructura de gestion se basa en los CENTROS, con una organizacién interna espe-
cializada y en las UNIDADES TRANSVESALES.

+ Se potencia las auditorias de proceso con el objetivo de alcanzar una mejora constante
de la gestion.

« Se descentraliza una parte de los procesos desde los servicios centrales a las facultades,
escuelas universitarias e institutos.

» Se reorganizan y agrupan diversas unidades de gestién para mejorar la eficacia y evitar
unidades dispersas y poco eficientes.

* Se elaborard un sistema de distribucién de recursos humanos y econémicos que basado
en indicadores objetivos, permitird dar un servicio mds eficiente que el actual.

En sintesis, la estructura se basa en los Centros a los que se adscriben los departamentos
y en unidades transversales.

3.3. Centros

Se configuran como el nicleo bdsico de la gestion dirigida a estudiantes y personal acadé-
mico, sin olvidar la conexién con la sociedad.

Las unidades administrativas del centro son: atencién al estudiante, al investigador y Admi-
nistracion del centro.

Se crea la figura del Administrador de centro, mdximo responsable de la gestién y persona
delegada de la gerencia,

3.4. Unidades transversales

Con el doble objetivo de mejorar los recursos y dar mejor servicio a los Centros, simplifi-
cando Y agilizando la gestién, se crean ocho grandes dreas, cada una de las cuales estd formada
por diversas unidades (Anexo |).

Cada una de las unidades transversales tienen como procesos fundamentales: el asesora-
miento a los centros, la elaboracién de normativas y criterios de actuacién, la implantacién de
procesos de autoservicio y la explotacién de los datos para uso propio del drea de trabajo.

3.5. Estructura de gerencia

De acuerdo con el nuevo modelo esta formado por los siguientes niveles:

* Gerente

Directores de Area

* Vicegerentes(dmbitos especializados)
* Administradores de centro
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4. REFLEXION CRITICA SOBRE EL MODELO

Es nuestro objetivo indagar sobre la aplicacién del modelo, es pronto para evaluar el fun-
cionamiento del nuevo sistema organizativo. Nuestras reflexiones son aprioristicas y se basan
en la experiencia anterior y en la estructura tedrica del modelo.

4.1. En relacién con toda la U. B.
A) Puntos fuertes del modelo:

I. Aumenta el peso especifico de los decanos y directores de escuelas universitarias.

2. El ICE estatutariamente es responsable de toda la formacién del profesorado universi-
tario.

3. El Administrador de centro estd mds cercano a los problemas reales de tipo adminis-
trativo y logistico de cada facultad.

4, Mejora el apoyo logistico a los grupos de investigacion y a los grupos de innovacion

docente.

Todos los decanos forman parte de la Junta de Gobierno.

Se crea la unidad de evaluacién de la docencia. Siendo un punto positivo tiene a nuestro

entender, el inconveniente de que actua con independencia o al margen de los progra-

mas de formacién.

7. La creacién de un Centro de recursos para el aprendizaje y la investigacién.

o

B) Puntos débiles del modelo:

|. El propio lenguaje tan poco..académico.

2. La desaparicién de las divisiones.

Los departamentos universitarios pierden peso especifico al considerar el decanato

como principal y casi Unico interlocutor del rectorado.

4. La gerencia adquiere un papel (poder) predominante en un organigrama complejo
con 4 niveles de decisién, en contradiccién con el punto dos de las caracteristicas de
modelo.

5. Las vicegerencias tenfan pleno sentido en el modelo anterior y quedan desvirtuadas y
confusas en el actual.

6. La figura del administrador de centro parece depender mucho mds de la gerencia que
del respectivo decano.

7. Laimpresién de que se centralizan mds las grandes decisiones y se pierde autonomia de
actuacion y habrd que ver hasta que punto afecta a los medios disponibles(profesorado,
recursos y en definitiva medios econdmicos).

w

4.2. En relacién con Ciencias de la educacién

Creemos que ha sido perjudicial la desaparicion de la Division de Ciencias de la educacién.
Se habfa consolidado una cultura de integracién y de colaboracién entre Pedagogia y Magisterio
y el ICE. Para lograrlo tuvieron que pasar muchos afios. El traslado en 1995 al campus del Valle
Hebrén, permitié superar muchas dificultades anteriores. Convivimos en un mismo campus; en
el Consejo de Divisién participaban todos los centros y departamentos; la comisién académica
reunfa a todos los jefes de estudio y representantes de cada titulacion; la comision de investi-
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gacién era Unica para la convocatoria de proyectos y ayudas de investigacién; los recursos tec-
nolégicos y las aulas se gestionaban conjuntamente desde |a Vicegerencia y la supervisién de la
presidencia de la divisién.Y los departamentos inter facultativos (THE, DOE, MIDE) al depender
de la divisidn tenian una unidad de accién en la previsién de plantillas docentes que se molw’n
en la comisién del profesorado.

Y sobre todo el presidente de divisién, con categorfa de vicerrector, tenfa una Npl"l.ﬂ-
tatividad politica e institucional muy respetada por el Rector de la UB y en general por toda
la institucién. La descentralizacién y autonomia de ejecucién académica y econdmica habfan
llegado a unas cotas elevadas sin perder el sentido institucional y de gobierno para aceptar que
los intereses generales de la UB siempre debian estar por encima de los intereses particulares,

Desde el punto de vista politico, académico y presupuestario la Div. C. de la Educacién tenfa
una representatividad y un poder que dificimente mantendrd el nuevo modelo. El presidente
de la divisién era uno de los cinco interlocutores del Rector en la toma de decisiones impor-
tantes sobre todo si les afectaba. Ahora cada uno de los decanos de Pedagogia y Formacién
del Profesorado serdn uno de los veinte interlocutores del Rector.Y nuestras facultades no son
precisamente ni las mds grandes, ni las de mds prestigio. En cuanto al ICE adquiere otra categorfa,
independiente de las dos facultades al asumir una responsabilidad (formacién de! profesorado
universitario) de gran importancia en los préximos afos.

La separacion de Pedagogia y Magisterio puede echar por tierra buena parte del esfuerzo
de integracién de dos culturas académicas con caracteristicas diferenciales. En este momento
cada Facultad tiene su linea de actuacidn propia, con comisiones diferentes y planteamientos no
siempre coincidentes. Por ejemplo, los consejos de estudio de las titulaciones de Magisterio y los
de Pedagogfa no tienen ninguna relacién institucional.Y existen dos comisiones de profesorado
con lineas de actuacidn propia, lo cual no beneficia la reivindicacién de mejoras en las plantillas
de los departamentos. Con la contradiccidn afiadida de que los Depr. de Pedagogia (THE, DOE,
MIDE) incluyen profesores de las dos facultades. La fractura y las diferencias que se abran entre
los dos centros pueden ser irreparables.

En estos momentos hablar de la integracién en una sola Facultad es impensable —segun los
estatutos de la U. B.— (lo tendrfan que decidir las mayorfas absolutas de las dos Juntas de Facul-
tad). Con el peligro de que la brecha o separacién aumente en los préximos afios.

Quizds la perspectiva de las nuevas titulaciones, en el marco europeo, nos obligard a re-
plantear la situacién y las nuevas generaciones de profesorado convengan en que con el nuevo
modelo organizativo lo mejor es constituir una sola Facultad de Educacién que por su volumen
y representatividad tenga el peso especifico al que ya se habia llegado en la U. B.

Nuestro propésito es seguir analizando la repercusién que el nuevo modelo organizativo
tiene en C. de la Educacién, en los préximos afios y esperamos que la visién mds bien negativa
que ahora tenemos cambie a medida que los hechos nos demuestren que estamos equivocados.
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Anexo |

Area Académica i d’ Estudiants

Organizacié i atenci6 a estudiants i Centres

Ensenvament

Gestié Académica

Serveis i programes per a I’ estudiant

Area de Recerca

Gestio de la recerca
Centre de suport a la recerca

Area de Tecnologies

Serveis a usuaris

Comunicacions

Sistemes

Abplicacions

Audiovisuals

Administraci6
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Area de Recursos Humanos

Personal Académic

Personal d’ Administraci6 i Serveis

Relacions Laborals i desenvolupament de

Formaci6 del PAS

Area de Finances

Comptabilitat

Patrimoni i Contratacid

Planificacié Econémica i Pressupostos

Tresoreria

Compres

Area de Qualitatm, Salut i Comunicacié

Organizaci6 i atenci6 a estudiants i Centres

Ensenvament

Gestié Académica

Serveis i programes per a |’ estudiant

Gesti6 de la recerca

Gestid de la recerca
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Area de Marketing i Societat-Empresa

Imatee Corporativa i difusié

Fidelitzacié i Borsa de Treball

Captacio i atencid

Administracio

Area de Serveis a la Comunitat

Centre de recursos per a I’aprenentatge i la investigacioé

Unitat linguistica
Unitat de eestio de I'ICE
Esports

Col.legis Maijors

Meniador

| Convenis

Contribucion 4:

LA OPINION DE LOS DECANOSY DIRECTORES
DE CENTROS SOBRE POLITICA UNIVERSITARIA
Y SUS FUNCIONES EN LAS RESPECTIVAS

FACULTADESY ESCUELAS UNIVERSITARIAS DE LA UB
Trinidad Mentado (Universidad de Barcelona)
Maria Gémez (Universidad de Barcelona)

RESUMEN

Es una realidad indiscutible que las universidades espafiolas estdn inmersas en procesos de
cambios, en organizacién y gobierno, marcados por politicas externas. Las estructuras organiza-
tivas y de gestién no estdn al margen.

En este sentido la institucién universitaria y concretamente la Universidad de Barcelona debe
reflexionar sobre los ritmos y modelos propuestos. Otro hecho indiscutible es la importancia
que tienen los responsables del gobierno y la gestién como agentes que deben garantizar la
mejora que los nuevos modelos presuponen.
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