SUPUESTO 10.

En aquellos días Simplicio, presidente electo de la pequeña República Independiente de Orxeta, se encontraba algo intranquilo. El suyo, era el único país de la zona que no contaba con ninguna institución universitaria. Los jóvenes tenían que trasladarse al extranjero si deseaban realizar algún estudio superior. 

Tras una noche plagada de pesadillas, decidió tomar medidas. Crearía en la capital un centro público de educación superior y como rector del mismo colocaría a un renombrado catedrático de Derecho, Don Legismundo Toteusap. El centro tendría plena autonomía y su misión sería la formación integral de sus estudiantes y la creación y transmisión de conocimientos técnicos, científicos y culturales.

Para empezar, Legismundo ideó una universidad con cuatro facultades. La facultad de Estudios Juridicosociales, la facultad de Ciencias de la Salud, la facultad de Letras y la facultad de Ciencias e Ingeniería. Al frente de cada una de estas facultades habría un decano elegido democráticamente por la comunidad universitaria, cuyo papel se limitaría a gestionar los temas administrativos (horarios, matrículas, fecha de exámenes, asignación de clases...). Cada decano tenía autoridad directa sobre 20 administrativos que atenderían las tareas repetitivas anteriormente indicadas. Por supuesto, para ahorrar tiempo en la ejecución de tales menesteres se elaboraron unos completísimos manuales de procedimientos.

En realidad, y pese a la existencia de los decanos, la organización gravitaría alrededor de los departamentos de las distintas áreas. Así, se crearon 9 departamentos al mismo nivel jerárquico que los decanos: Economía (58 profesores), Derecho (62 profesores), Sociología (24 profesores), Medicina (50 profesores), Enfermería (37 profesores), Física y Química (48 profesores), Ingeniería (70 profesores), Literatura (30 profesores) e Idiomas (42 profesores). Al frente de cada uno de ellos colocó a un catedrático nombrándolo Director de Departamento y con plena autoridad sobre el personal docente e investigador de su área y sobre los programas de las asignaturas. Ante cualquier problema en una asignatura, sería el director del departamento encargado de su docencia quien lo resolvería. Además, la carrera docente del profesorado dependería en exclusiva de la valoración técnica que de él hiciera su director. Con esta lógica se pretendía obtener titulados muy cualificados en cada una de las materias objeto de estudio. Por supuesto, los profesores fueron contratados tras un escrupuloso proceso de selección de los mejores expedientes investigadores de los países vecinos.

Dado que estas unidades estaban formadas por destacados profesionales, Legismundo concluyó que serían ellas las que elaborarían los planes de estudio de las distintas titulaciones.

Tras un año de deliberaciones y discusiones se llegó a un acuerdo entre los departamentos para distribuirse la docencia. Todas las titulaciones eran lógicas y las asignaturas estaban cubiertas con personal muy preparado, por tanto, todo debía funcionar.

La universidad se puso en marcha y la acogida por parte del alumnado fue espectacular. Incluso la prensa auguraba un masivo flujo de jóvenes de otras nacionalidades que vendrían a estudiar atraídos por la calidad de los distintos docentes que conformaban cada departamento. El funcionamiento de la docencia era sencillo. Cada profesor salía de su despacho, iba a la clase, impartía su materia y regresaba a su despacho.

Pero tras 10 años de andadura y cinco promociones en el mercado laboral el desánimo invadió al todavía presidente Simplicio. Estaba desolado. Las críticas al sistema universitario que él había propiciado le llegaban de todas partes. Incluso su hijo, recientemente titulado en Derecho y Dirección de Empresas, le había comentado que tras terminar la carrera no tenía idea de nada.

Ante este panorama decidió llamar a consultas a Legismundo y le exigió una explicación. Pero Legismundo no supo concretarle nada y se limitó a repasar los supuestos grandes logros científicos de sus profesores y su alta talla profesional. Concluyó diciendo que todo se debía a un pequeño desajuste entre los departamentos y que se solucionaría rápidamente con la creación de una serie de comisiones interdepartamentales. Además, le informó de la creación de un departamento de calidad con doce técnicos que se encargaría de velar por el buen funcionamiento de cada titulación. Para ello elaborarían un cuestionario que pasarían aleatoriamente a algunos alumnos para indagar sobre cuestiones particulares de cada profesor.

Todo parecía solucionado, pero el problema seguía latente. Los alumnos aprendían mucho de cada área, que por otra parte era la más importante según el profesor en cuestión, aunque no sabían para qué se estudiaba cada cosa. Ni siquiera la secuencia de asignaturas daba una idea de su utilidad.

Dos años más demostraron que el modelo propuesto no sólo no solucionaba el problema sino que incrementó sustancialmente el coste estructural de la universidad, al aumentar el número de asesores sobre calidad docente y el de reuniones estériles para solucionar los problemas.

Simplicio no entendía cómo con tal cantidad de recursos se estaban obteniendo unos resultados tan pobres. Para colmo, una conversación con su hijo, que acababa de regresar de una prestigiosa universidad extranjera tras terminar un master, le hizo montar en cólera. Aquél le comentó que había aprendido más en un mes de master que en cinco años de carrera.

Así, decidió solucionar él, personalmente, el problema. Se presentó por sorpresa en la universidad y mantuvo una serie de charlas directamente con los profesores. Los profesores le comunicaron que su carrera profesional no dependía, para nada, de la docencia, por lo que tampoco se preocupaban en exceso por ella. Y aunque se preocupasen, ellos se limitaban a poner en práctica lo que la dirección del departamento establecía, no pudiendo introducir innovaciones sustanciales sin la aprobación previa de aquélla. Además, no había ningún órgano que diera sentido a la titulación, ya que el decano limitaba sus atribuciones a temas administrativos. Por otra parte, como el decano era elegido por los directores de departamento, los posibles conflictos siempre se solucionaban según la conveniencia de los votos.

Simplicio se retiró a deliberar a su despacho. No podía aplicar el modelo de la prestigiosa universidad donde acudió su hijo, porque aquella era una universidad privada donde lo que primaba era la obtención de resultados financieros. Pero sí que podría aplicar un modelo híbrido.

La nueva universidad tendría las siguientes características:

1.-Se mantendrían los actuales departamentos y sus directores, pero los decanos de facultad adquirirían un mayor poder acorde con su  nivel jerárquico. Esto es, tendrían autoridad sobre los profesores asignados a dicha facultad.

2.-Los decanos serían, en lo posible, contratados entre personas con un fuerte conocimiento global de las carreras pertinentes. 

3.-Los planes de estudio se establecerían por el decano y el rectorado tras oír las posibilidades de recursos de los departamentos y las demandas de los distintos grupos sociales afectados.

4.-Las asignaturas no se atribuirían a departamentos sino a los profesores que presentasen la cualificación adecuada según los criterios de los decanos.

5.-Los directores de departamento serían los responsables de garantizar la cualificación técnica de sus profesores pero no serían los únicos en determinar el ascenso de los mismos.

6.-Periódicamente, los decanos mantendrían reuniones con los profesores de su facultad para analizar las posibles propuestas de mejora de las titulaciones y analizar la evolución de los programas aplicados. 
7.-Los servicios administrativos pasarían a depender del Rectorado, creándose la unidad de Servicios Generales.

En base al supuesto, se pide:

1.-Comente los mecanismos de coordinación que aparecen en el texto indicando su grado de relevancia en la estructura.

2.-Describa la superestructura de los dos modelos de universidad.

3.-Relacione los efectos positivos y negativos de cada modelo universitario con el tipo de estructura utilizada.

Guía de discusión

1.- Comente los mecanismos de coordinación que aparecen en el texto indicando su grado de relevancia en la estructura.


El modelo inicial de universidad parece que se ha asentado en la utilización de la normalización de las habilidades como principal mecanismo de coordinación. Los profesores, operarios de la institución y sus jefes directos son elegidos entre los mejores expedientes posibles. Además, la confianza que se deposita en ellos se justifica en base a la preparación teórica que tienen. Esto lleva a que la supervisión directa y la adaptación mutua se releguen a un segundo plano. La supervisión directa se centra, básicamente, en la valoración del trabajo de los profesores a efectos de ascensos y en la solución de conflictos concretos en las materias objeto de estudio, mientras que la adaptación mutua se utiliza esporádicamente en la discusión de temas concretos como planes de estudio. 

Por su parte, en las unidades administrativas se recurre a la normalización de los procesos con la finalidad de mejorar la eficiencia ante problemas repetitivos. Obviamente, es un mecanismo secundario que se circunscribe a las tareas de apoyo.
No aparecen datos significativos sobre la utilización del resto de mecanismos de coordinación en la estructura primitiva. No obstante, parece insinuarse que la normalización de resultados en su sentido tradicional (resultados financieros) no puede aplicarse al tratarse de una entidad de utilidad pública que entre sus objetivos no destaca la obtención de un beneficio económico.

Con la introducción de los primeros cambios se ha intentado potenciar la adaptación mutua con la perspectiva de mejorar la coherencia interna de la institución. Además, se ha creado una unidad de staff de apoyo para redireccionar la orientación de la docencia. En realidad el introducir la adaptación mutua, sin más, en una institución lo único que garantiza es incrementar el coste de la misma. No hay que olvidar que este mecanismo de coordinación es, probablemente, el más caro de todos. Del mismo modo, introducir unidades de staff, por moda, se suele traducir en un simple incremento de costes. Sin un cambio de la filosofía de funcionamiento, el hecho de introducir un nuevo mecanismo o un nuevo departamento no suele traducirse en mejora de la situación. Más al contrario, la empeora.

Con el nuevo modelo planteado por Don Simplicio, la estructura sigue recurriendo a la normalización de habilidades como un mecanismo de coordinación relevante, pero es la adaptación mutua la que adquiere el protagonismo, al establecerse reuniones periódicas que guían el funcionamiento de las facultades. Obviamente, la supervisión directa sigue existiendo, pero con la peculiaridad de que la unidad de mando se rompe. Los docentes ya no sólo dependen de las valoraciones técnicas de su director de departamento, sino también de la idoneidad para la titulación estimada por los decanos. Además, los decanos pueden discutir con los directores de departamento en condiciones de igualdad, ya que su cargo no depende del juego político que se pueda establecer a la hora de su elección.
2.- Describa la superestructura de los dos modelos de universidad.


La superestructura es un concepto que aglutina dos componentes básicos del diseño estructural de una organización. Por una parte, nos mide el ámbito de control de cada posición jerárquica y, por otra, el tipo de departamentalización que se aplica a cada unidad organizativa. Con ella se mide la posible sobrecarga de coordinación de los directivos y la forma en que hemos recogido las interdependencias del trabajo.
Un instrumento que resulta sumamente útil para ponderar estos dos parámetros es el organigrama ya que éste nos reflejará la división del trabajo horizontal y vertical y, por ende, el modo en el que la organización ha articulado sus recursos.

El organigrama inicial de la universidad sería:
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En él se aprecia que el ámbito de control de todos los cargos directivos es bastante amplio. Así, del rector dependen directamente catorce unidades; mientras que ninguna unidad docente tiene menos de veintitrés subordinados. Estos ámbitos de control no suelen ser preocupantes si el mecanismo de coordinación es el adecuado. En particular si se recurre a la normalización de las habilidades, como es el caso. Posiblemente, también se ha generado una cultura de área de conocimiento que facilita la supervisión de este número de personas.

Respecto al tipo de departamentalización podemos apreciar dos situaciones. Por una parte, tendríamos los departamentos docentes y el departamento de calidad, en los que las personas que los forman han sido agrupadas en base a su cualificación particular. Además, cada asignatura forma parte, en principio, de un output superior, que sería la carrera. Por otra, las facultades que irían destinadas a ofertar dicho output.

Así, en teoría, se podría identificar una departamentalización funcional aplicable a los departamentos docentes y al departamento de calidad, y una departamentalización en base al mercado (por productos) cuando se habla de las facultades.
 Ahora bien, en la práctica,  los departamentos funcionales no actúan como tales ya que las relaciones secuenciales entre ellos no se deben a ninguna lógica apreciable. De hecho, los miembros de los mismos se centran en obtener el mejor output posible respecto a su materia, no en relación con el producto final. Por su parte, las unidades de mercado tampoco funcionan como tales. En realidad son meras unidades de staff de apoyo para los departamentos docentes.

Tras la reestructuración, el organigrama quedaría tal como éste:
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En este caso, lo que se consigue es dar entidad a la departamentalización utilizada. Las facultades adquieren su papel de unidad de mercado con un output claro y, por tanto, recuperan su esencia de unidad de línea. Y los departamentos docentes adquieren su verdadera dimensión funcional.

Respecto al ámbito de control, lo único que se puede decir es que seguirá siendo amplio para todos los directivos, pero esto no debe causar mayores problemas. Únicamente, habrá que organizar cuidadosamente las reuniones en las facultades.
3.- Relacione los efectos positivos y negativos de cada modelo universitario con el tipo de estructura utilizada.


Toda estructura organizativa presenta sus ventajas e inconvenientes. El que se den unas u otras dependen de las circunstancias que rodeen a la institución.

En el caso que nos ocupa, la estructura inicial se encuadraría dentro de la denominada estructura funcional descentralizada o burocracia profesional. En ella, la agrupación de personas se realiza de acuerdo a los conocimientos y habilidades requeridos para cada uno de los puestos de trabajo. Normalmente, esta estructura intensifica las relaciones entre especialistas dentro de su propia área y condiciona mucho la relación directa entre individuos de áreas diferentes. Esto lleva a que cuando un problema afecta a un departamento la solución es bastante buena, pero cuando el problema afecta a varios departamentos, éste asciende hasta el nivel jerárquico en el cual se reúnan las distintas funciones y se tenga una visión global del mismo. En nuestro caso, los problemas de coordinación llegarían hasta el rector, que o bien se desbordaría, o bien no los podría resolver por carecer de una visión imparcial y general ya que, a la postre, él también es un especialista de una función. 

Si nos centramos en la misión de esta organización podemos observar que la parte de creación de conocimiento científico puede quedar perfectamente cubierta con esta forma de departamentalización. Pero la parte relativa a la formación integral queda totalmente desamparada. Nótese que ninguna unidad es responsable de ello y, por tanto, nunca se podrá medir el resultado propio de cada titulación.

La opción por la que se ha decantado Simplicio es la estructura matricial. Esta estructura intenta compatibilizar las interdependencias secuenciales y mancomunadas que se dan en el trabajo con la finalidad de dar solución a problemas complejos y dinámicos. De este modo se intenta aprovechar la flexibilidad y creatividad que puede emanar de las unidades de mercado pero sin renunciar a la excelencia técnica relacionada con la agrupación funcional. De este modo, se consigue que los profesores propios de cada titulación tengan una visión global del proyecto a la vez que mantienen una elevada especialización técnica.

En consecuencia, la estructura propuesta se ajusta adecuadamente a la misión de la organización solucionando algunos de los graves problemas que se daban en la estructura inicial. Entre ellos cabe citar los dos siguientes:

-Al crear facultades como verdaderas unidades de producto las interrelaciones entre los docentes de los distintos departamentos en lo relativo al proyecto de titulación quedan circunscritos a la facultad, reduciéndose los problemas de coordinación entre asignaturas y dando sentido y utilidad al empleo de la adaptación mutua en la resolución de problemas.

-Ahora si que será posible, aunque sea de modo cualitativo, determinar la contribución y responsabilidad de cada facultad y departamento al logro de la misión de la organización. Con el modelo anterior sólo se podía medir la contribución al avance científico, pero no a la transmisión de conocimientos.

Aunque la solución propuesta parece la adecuada, no hay que olvidar que la estructura matricial engendra sus propios problemas. Téngase en cuenta que al tratarse de un diseño complejo que genera simultáneamente dos o más outputs para varios tipos de mercados, unos estables y otros dinámicos, requiere de unos esquemas culturales y de comportamiento organizacional apropiados. De hecho, resulta extremadamente complicado mantener el equilibrio de mando entre las unidades de mercado (facultades) y los componentes funcionales (departamentos docentes-investigadores).

Desde este punto de vista, la estructura matricial reclama tener presentes, por lo menos, los siguientes extremos:

-Exige directivos, tanto decanos como de departamento, con gran capacidad de diálogo y dispuestos a asumir planteamientos distintos a los suyos.

-Los decanos deben poseer personalidad y capacitación técnica adecuada a la unidad que le corresponde dirigir. Ello debe permitir conducir adecuadamente el trabajo en equipo y evitar la inhibición de los miembros en los procesos decisorios.

-El personal debe asumir la posibilidad de una continua reasignación entre las unidades de mercado. 
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