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Resumen

CLARK, Burton R. (2004). Sustaining Change in Universities. Continuities in Ca-
se Studies and Concepts. Londres: Society for Research into Higher Education;

Maidenhead: Open University Press.

Siguiendo el esquema inicial de las cinco vias transformadoras publicadas en 1998, el profesor Burton R. Clark ana-

liza 14 nuevos casos, esta vez de los cinco continentes, para profundizar en las vias de transformacion y en las dina-

micas de cambio necesarias para facilitar a las instituciones universitarias la superaciéon del reto que se plantean para

dar respuesta a las demandas que la sociedad de la informacioén requiere. A las cinco vias transformardoras, Clark ana-

de el concepto de «self-reliance» («autoconfianza») de los agentes implicados en los procesos de cambio continuos pa-

ra afrontar con éxito los retos que se plantean.
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y el conocimiento

Desde 1994 hasta 1996 el profesor Burton R. Clark se de-
dicé a visitar cinco universidades europeas para desarro-
llar estudios de casos en profundidad sobre cada una de
estas instituciones. Cada estudio de caso se abordé te-
niendo en cuenta tanto las caracteristicas histéricas como
el entorno institucional de cada universidad, y se obtuvo
como resultado una base empirica que permitié a Clark
encontrar elementos comunes a las cinco instituciones.

Como resultado de este estudio se public6 en 1998 el libro
Creating Entrepreneurial Universities. Organizational Pathways
of Transformation, donde se desarrollaba el concepto de
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«universidad emprendedora» y sus «caminos organizati-
vos para la transformacion». Tal como senala Clark en es-
te libro, la universidad lleva el dltimo cuarto de siglo en la
agenda de prioridades de la mayoria de los gobiernos oc-
cidentales. Esta preocupacion es auin mas evidente en los
responsables de las instituciones de educacion superior,
que se enfrentan al reto de transformar sus instituciones
para responder a las nuevas demandas y caracteristicas de
la sociedad actual. En este sentido, las cinco instituciones
estudiadas por Clark nos muestran cinco ejemplos con-
cretos de adaptacion y cambio institucional, y todas ellas
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han sabido convertir los retos en oportunidades para des-
arrollar un papel estratégico y crear una cultura organiza-
tiva emprendedora. Estas universidades son:

— La Universidad de Twente, en los Paises Bajos, uni-
versidad politécnica que ha adaptado la investiga-
ci6én en beneficio de la sociedad.

— La Universidad de Warwick, en el Reino Unido, que
ha desarrollado un papel regional muy importante y
es, en la actualidad, puntera en investigacion.

— La Universidad de Strathclyde, en Escocia, que ha
experimentado un cambio en su estructura, pasando
de universidad politécnica a generalista, que la ha
llevado a ser una de las universidades de referencia.

— La Universidad de Chalmes, en Suecia, universidad
politécnica especializada e innovadora, que se con-
virtio, en 1994, en una fundacién independiente y
adopto un estatus especial en el sistema de educacién
superior sueco.

— La Universidad de Joensuu, en Finlandia, que a fina-
les de los anos ochenta, a pesar de su origen rural, se
convirtié6 en un referente de cambio organizativo al
adoptar un desarrollo sostenible en el sistema finlan-
dés de educacion superior.

Los aspectos comunes de estas cinco instituciones per-
mitieron a Clark desarrollar cinco elementos para alcan-
zar «la respuesta emprendedora» y guiar, mediante acciones
innovadoras, la transformacion de las universidades:

1. Una base diversificada de financiacion, que consiga una
cartera de financiadores que compartan los costes
crecientes de las entidades, asi como sus beneficios.

2. Un nacleo directivo reforzado, que incremente la capa-
cidad sistemadtica de autodireccion basada en la cen-
tralizacion descentralizada.

3. na periferia de desarrollo mejorada, que impulse la uni-
versidad hacia una estructura dual de unidades ba-
sicas en la que las unidades clasicas se complemen-
ten con los centros relacionados con el exterior.

4. Un corazon académico estimulado, que implique en el
cambio emprendedor a centros, departamentos,
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servicios, personas, etc.; en definitiva, al conjunto
de la organizacion.

5. Una cultura emprendedora integrada, donde sea posi-
ble que una idea institucional, que se relaciona con
otras ideas en las estructuras y procesos, se convier-
ta, a través del tiempo, en una creencia institucional
y donde sea posible favorecer la voluntad de cambio
adquiriendo nuevas culturas que abarquen a toda la
institucion para ofrecer una identidad unificadora.

En 2004 Clark publicé Sustaining Change in Universities.
Continuities in Case Studies and Concepts, donde se abor-
dan 14 nuevos casos, esta vez de los cinco continentes,
para profundizar en las vias de transformacion y en las
dindmicas de cambio necesarias para facilitar a las insti-
tuciones universitarias la superacién del reto que se
plantean para dar respuesta a las demandas que la socie-
dad de la informacién requiere.

Estos nuevos casos de estudio estan formados por las cin-
co universidades europeas del estudio publicado en 1998,
tres universidades innovadoras situadas en Africa (Univer-
sidad de Makerere, Uganda), América Latina (Pontificia
Universidad Catélica de Chile) y Australia (Monash Uni-
versity). De nuevo, tres contextos historicos y sociales di-
ferentes, pero con algunos puntos en comun. Por ultimo,
Clark estudia seis ejemplos de universidades norteameri-
canas muy competitivas y de gran prestigio: Universidad
de Stanford, Instituto Tecnolégico de Massachusetts
(MIT), Universidad de Michigan, Universidad de Califor-
nia en Los Angeles (UCLA), Universidad Estatal de Caro-
lina del Norte e Instituto de Tecnologia de Georgia.

El método de estudio de casos seleccionado por Clark para
abordar de nuevo el estudio de las instituciones universitarias
le permite, en sus propias palabras, por un lado, superar la
vieja dicotomia entre investigacion basica e investigacion
aplicada, y por otro, abordar el estudio del cambio en insti-
tuciones muy complejas, como son las universidades, ya que
pone a su alcance una informacién muy rica de fuentes muy
diversas. Todo ello le facilita la comprension y explicitacion
de los conceptos clave que posteriormente le permiten ge-
nerar y enriquecer un marco teérico que puede utilizar para
abordar con un mismo esquema todos los casos estudiados.
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En este libro Clark analiza con el esquema inicial de las
cinco vias transformadoras las instituciones anterior-
mente senaladas, para enriquecer de esta manera el
marco conceptual a partir de la realidad que ha obser-
vado en cada caso:

1. Agrupa la base diversificada de financiacion en tres gran-
des fuentes, siempre teniendo en cuenta que el «espiritu
emprendedor» no significa en ningtn caso comerciali-

zacion:

—Fuentes gubernamentales complementarias y adicio-
nales a las ya existentes, que pueden venir asociadas
a nuevos proyectos o lineas de actividad.

— Fuentes privadas de financiacién asociadas a funda-
ciones sin animo de lucro, colegios profesionales,
etc., lo que ademads de financiacion supone un con-
tacto mas estrecho con los diferentes agentes de la
sociedad.

— Fuentes generadas por la propia universidad, a tra-
vés de los ex alumnos, generacion de patentes, etc.

2. Un naicleo directivo reforzado, con capacidad para com-
partir las responsabilidades de gobierno haciendo parti-
cipar a los diferentes grupos de interés de cada institu-
cién impulsando la descentralizacién centralizada.

3. Una periferia de desarrollo mejorada con la creaciéon de
nuevas unidades de apoyo, ante las nuevas necesidades
de los agentes internos y externos, de caracter transver-
sal, con unos perfiles profesionales y unas estructuras no-
vedosas que convivan y sirvan como catalizadores del
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cambio de aquellas unidades de caracter burocratico, es-
tdtico y sin vocacién de servicio.

4. Un corazon académico estimulado, basado en el recono-
cimiento de la necesidad de unos departamentos poten-
tes que atraigan profesores, estudiantes y recursos que
impulsen y prestigien a la institucién. Junto a este tipo
de departamentos pueden convivir otros con menos fa-
cilidad para su conversion en «emprendedores», por lo
que habra de prestarse atencion a la distribucién de los
beneficios generados como incentivo de cambio institu-
cional.

5. Una cultura emprendedora integrada, entendida como el
conjunto de ideas, creencias y valores de la institucion
que le dan identidad propia y permiten diferenciarla pa-
ra poder estar en un mundo cada vez mds competitivo.

Tras el repaso de las cinco vias, Clark explicita la necesi-
dad no tan s6lo de una «transformacién» (transforma-
tion), sino también de mantener esa transformacion en
el tiempo, es decir, de constituir una cultura del cambio
y de la innovaciéon dentro de la institucion que, por un
lado, permita la sostenibilidad (sustainability) de las ac-
ciones y, por otro, facilite la flexibilidad de la institucién
para responder a las diferentes demandas que puede re-
cibir. El concepto clave en todo este proceso es la «auto-
confianza» («self-reliance»), el reconocimiento por parte
de todos los agentes de la institucion de las capacidades
de ésta para afrontar cualquier reto con garantias de éxi-
to, lo que permitira colocar a la universidad entre las ins-
tituciones de referencia en la sociedad de la informacién

y del conocimiento.
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