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PROLOGO

Dr. Jan Sadlak
Presidente del IREG Observatorio de Ranking
y Excelencia Académica

En los ultimos tiempos, la educacion superior se ha vuelto mas importante para la
vida de mas personas que nunca antes en la historia. Esto se produce como consecuencia
de una serie de razones, entre las cuales destacan el surgimiento de las “economias
basadas en el conocimiento”, la globalizacion y la nueva ola de tecnologia de la
informacion y comunicacion digital. Hay pruebas suficientes de que ningun pais puede
darse el lujo de descuidar su educacion superior, dado que las instituciones de educacion
superior son las que contribuyen mas y mejor al desarrollo del capital humano y de los
productos innovadores. En otras palabras, la universidad se considera a la vez como un
motor y como un vivero esencial para el desarrollo econdmico y el progreso social. Un
aspecto no menos importante es que, ademas, las universidades conservan y amplian el
capital intelectual, cientifico y cultural, que también forma parte del patrimonio de un
pais, una region o una comunidad y como tal puede ser transmitido a las generaciones
futuras.

En este contexto no es de extraiar que uno de los pilares sobre los que se asienta la
aceptacion de la universidad como institucion social, educativa y generadora de
conocimiento, sea la reputacion. La reputacion de una universidad [o de cualquier otra
institucion de educacion superior] es en Ultima instancia un emblema de su aceptacion
entre los diversos grupos de interés: compaferos, expertos, estudiantes y padres de
familia, organismos de financiacion, medios de comunicacién, empresarios,
organizaciones profesionales, organizaciones internacionales, etc.

Una reputacion solida puede traducirse en una mayor demanda de los estudiantes, en
una mejor contratacion docente y en una mayor recaudacion de fondos. Esta es la razon
por la cual estd justificada la referencia a la reputacion en el contexto del marketing o
cuando se intenta obtener una ventaja competitiva. En resumen, la reputacion ha
obtenido el reconocimiento de ser un activo intangible con resultados tangibles.

Por su parte, las jerarquias basadas en la reputacion son una realidad social y ocurren
en diversas situaciones. Al mismo tiempo, cabe sehalar que, por importante que puede
ser, la rica y larga historia de un establecimiento académico en particular no es suficiente
para sostener la reputacion. Es necesario mantener el entorno propicio para la reputacion,
asi como un compromiso duradero con otro elemento constituyente del ethos
universitario, el de la busqueda de la excelencia. Ambos deben ser el resultado de la
cultura de la calidad, asi como de la capacidad, la motivacion y la sinceridad. Hay que
tener en cuenta que la universidad, en su calidad de institucion y de comunidad
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académica, debe disfrutar de un alto grado de espacio que facilite una amplia
autodeterminacion, sin la cual no tendria la capacidad de innovar.

El renovado interés por la reputacion ha aumentado, en cierta medida, la importancia
de la reputacion [o el prestigio] como indicador, aunque muy controvertido, en muchos
rankings académicos nacionales, regionales e internacionales. En este contexto, conviene
hacer un comentario sobre los antecedentes de la atencion que se presta actualmente a
los rankings. Dicha atencion es consecuencia de tendencias dominantes tales como la
masificacion (matriculacion masiva de estudiantes), la diversificacion de las
instituciones y de los programas de estudio, la competencia global por el talento y los
recursos. Todo esto requiere una base comun para la evaluacion, asi como informacion
legible por parte de diversos grupos de interés en relacion con la calidad de las
instituciones de educacion superior y de sus actividades. No menos importante es el
hecho de que la mayoria de los grupos de interés no tienen la capacidad suficiente para
llevar a cabo un verdadero andlisis de la complejidad del funcionamiento interno de una
universidad en concreto. La necesidad de informacion franca, aunque no sea completa,
resulta bastante evidente. Y a grandes rasgos es lo que los rankings académicos estan
haciendo y el motivo por el cual en un periodo relativamente corto de tiempo, y a pesar
del reto que supone comparar sistemas, instituciones y actividades tan diferentes, se han
convertido en un fenomeno consolidado a la hora de evaluar la calidad y el rendimiento
de la educacion superior.

Sin lugar a dudas, el concepto de reputacion como una “moneda comun en una
variedad de mercados universitarios” y el hecho de que tiene implicaciones para la
politica, el gobierno y la administracion, hace necesario que esta sea objeto de gestion,
investigacion empirica y debate abierto. Habla mucho en favor de la Universidad de
Navarra, y sus socios, el hecho de que tengan en cuenta la importancia estratégica y el
valor que representa la construccion de la reputacion de las universidades y la
organizacion en torno a esta cuestion de un espacio para estudiar este asunto tan
importante. Cualquiera que haya asistido al congreso de Pamplona reconocerd, sin duda,
la calidad de los documentos de referencia, de los estimulantes debates..., por no hablar
de la belleza del campus y sus alrededores. Compilar un libro basado en seis
contribuciones presentadas en las sesiones plenarias del evento refleja los avances mas
recientes en esta materia y da una vision de la profundidad de los debates.

En resumen, la universidad estd hoy en dia bajo presion como resultado de los
cambios sociales, econdmicos y tecnoldgicos. Por ello es importante que la universidad
se obligue a ser creativa y responda a las condiciones locales y a las tendencias generales
a medida que aumenta la competencia por la obtencion de personal, estudiantes,
financiacion y socios. En este contexto, la reputacién es una riqueza, mientras que su
mantenimiento y su mejora son un desafio.



I. LOS ESTUDIANTES EN EL CORAZON DE
LA FORMACION UNIVERSITARIA

John Haldane
Director del Centro de Etica, Filosofia y Asuntos Publicos
Universidad de St. Andrews



1.INTRODUCCION

Permitanme empezar parafraseando el inicio de un articulo de Janan Ganesh
publicado en Financial Times el 21 de abril de 2015, la vispera de la inauguracion del
congreso internacional Building Universities’ Reputation organizado en Pamplona por la
Universidad de Navarra:

En el mundo de las universidades la palabra “marca” tiene mala imagen. En el mejor de los casos parece poco profunda.
En el peor evoca una argucia de marketing. Pero si cambiamos la palabra marca por “reputacion”, de repente es mas
facil hablar de esta variable educativa decisiva. Ya que nadie pone en duda que la reputacion de una universidad —su
imagen y sus valores percibidos, la reaccion visceral que se produce ante la mencion de su nombre— es muy importante
para determinar sus perspectivas.

La pertinencia del comentario es evidente a pesar de que Ganesh no estaba hablando
de las universidades sino de los partidos politicos —donde digo “el mundo de las
universidades” léase “la politica”, donde digo “educativa” léase “electoral”, y donde
digo “de una universidad” léase “de un partido”-. Ganesh escribia en medio de la
campana electoral previa a las elecciones generales de 2015 en el Reino Unido y su
reflexion concernia, concretamente, a la reputacion del Partido Conservador. Su
argumento general era que las decisiones de voto de los votantes dependen tanto en la
impresion general que tienen sobre el caricter de un partido politico como de sus
opiniones acerca de las politicas y el manifiesto concreto de dicho partido. Lo mismo
sucede con muchas personas, entre ellas los estudiantes de grado potenciales y sus
padres, cuando se trata de decidir en qué universidades van a solicitar ser admitidos: las
elecciones se basan en el cardcter general aparente de las universidades tanto o mas, que
en cuestiones especificas de los cursos o prospectos. Aqui quiero explorar estas
cuestiones no desde la perspectiva de la sociologia o de la economia, sino desde la optica
de la filosofia educativa.
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2. CONSIDERACION DE LOS RANKINGS EN LA ELECCION DE UNIVERSIDADES

Como se sefiala en el excelente position paper “La reputacion de las universidades”,
coescrito por Victor Pérez-Diaz y Juan Carlos Rodriguez (““Anexo” 91-125), y como se
ha sefialado en otras contribuciones, el tema de la reputacion de las universidades ha sido
transformado por varios factores: el desarrollo de los rankings universitarios
internacionales, los ejercicios nacionales de evaluacion de la calidad de la ensefanza y
de la investigacion financiados con fondos publicos y las criticas y guias independientes
e institucionales basadas en las disciplinas.

Ha habido mucho debate profesional sobre las metodologias implicadas en estas
diversas formas de evaluacion, pero lo que mas interesa a la mayoria de los electorados,
o “publicos” como los denominan Pérez-Diaz y Rodriguez, es decir, a los estudiantes, al
personal académico, a los administradores y gerentes, a los funcionarios publicos, los
empleadores potenciales y al publico en general; son los resultados.

Aparte de la cuestion de los diferentes criterios utilizados en las evaluaciones, es
notorio el hecho de que los resultados son facilmente maleables a la hora de difundirlos.
A menudo se dice que la finalidad pretendida con tales criticas, encuestas y rankings es
informar a los estudiantes, empleadores y fuentes de financiacion potenciales. Sin
embargo, dudo que alguien que no estuviera previamente bien informado se adentre
mucho en su lectura o sepa qué hacer con los rankings divergentes.

Voy a mencionar solo un ejemplo, por lealtad y por ser la que mejor conozco, elegiré

mi propia institucion: la Universidad de St. Andrews'. Fundada en 1413, es la tercera
universidad mas antigua del mundo angléfono, después de Oxford y Cambridge.
También se situa inmediatamente detrds de ellas en el orden de clasificacion
(Cambridge, Oxford, St. Andrews) de las guias universitarias de 2015, tanto en la del
Guardian (“University League”), como en la del Times y del Sunday Times (O’Leary).
Ocupa la 4* posicion en la tabla de la Complete University Guide del Reino Unido,
donde la London School of Economics se posiciona en el tercer puesto. En cuanto a las
tablas internacionales, St. Andrews ocupa la posicion 39 en el ranking mas reciente de
CWTS Leiden —donde Cambridge ocupa la 19 y Oxford la 24—. Sin embargo, en en el
ranking QS, Cambridge comparte la segunda posiciéon y Oxford ocupa la quinta,
mientras que St. Andrews estd en el puesto 88. Y, en el caso del Times Higher World
Rankings, Oxford es 3, Cambridge 5% y St. Andrews 111%, aunque es 33" para Artes y
Humanidades.

(Qué seria razonable concluir de estos resultados tomados en conjunto?
Principalmente dos cosas, creo: primero, que Oxford y Cambridge son las principales
universidades del Reino Unido, tanto nacional como internacionalmente hablando; y, en
segundo lugar, que si bien St. Andrews, que es una institucién mucho mas pequeiia y con

0 . . o,
bastantes menos recursos”, es una muy buena universidad britdnica que, cuando se
contempla en el contexto mundial, se sitia muy por detrds de instituciones mas grandes
que reunen varias facultades.
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Estos juicios son en general correctos, pero creo que hasta cierto punto dirigen las
evaluaciones en lugar de derivarse de ellas. Lo que quiero decir es que en las guias y los
rankings hay un elemento de apriorismo de la reputacion basado en supuestos
compartidos acerca de la naturaleza de las universidades. Merece la pena reflexionar
sobre dichos supuestos, ya que guardan relacion con lo que, sugiero, sigue siendo la
funcion principal de las universidades, es decir, la ensefianza de las disciplinas
tradicionales a los estudiantes universitarios. Por lo tanto, no me preocupa en este
momento el tema del “sesgo de prestigio” del que se quejan los académicos, ya que,
segun se dice, influye en las decisiones de citacion, publicacion y en revisiones por pares
(Oprisko; Colander y Zhuo; Clauset, Arbesman y Larremore). Estoy de acuerdo con
Pérez-Diaz y Rodriguez cuando escriben que “en gran medida, la vida académica, sobre
todo en su vertiente de investigacion, tiene caracteristicas muy similares a las de un
mercado de reputacion” (“Anexo” 109). Como tal, pienso que es responsable de las
mismas distorsiones y engafios. Debo decir que el tema del “sesgo de prestigio” también
afecta a la cuestion del empleo de los graduados. Es una vieja queja entre los alumnos de
otras universidades, en especial los de universidades civicas y provinciales, el que los
estudiantes de Oxbridge se benefician injustamente a la hora de conseguir trabajo en
ocupaciones profesionales u otras de alto prestigio y alta remuneracion, por haber
asistido a esas universidades.

La fuente de los supuestos compartidos sobre lo que es probable que sea lo mejor es
una cierta imagen de la universidad, en su totalidad o en parte, como una comunidad de
eruditos profesores y estudiantes que se reunen en un entorno académico reconocible y
leen grandes obras como parte del estudio de las disciplinas académicas. No es una
casualidad, considero, que por muy pintoresca que pueda parecer esta imagen en el
primer cuarto del siglo XXI, novecientos afios después de la fundacion de Bolonia,
Oxford y Salamanca, esta es de hecho la imagen que tienen las universidades
mencionadas; precisamente en el corazon de esto esta la ensefianza de los estudiantes de
grado.
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3. PERSPECTIVAS DE LA REPUTACION

El position paper cita un articulo del socidlogo norteamericano Gary Alan Fine en el
que distingue tres enfoques de la reputacion: el objetivo, el funcionalista y el construido
(citado en “Anexo” 105). Posteriormente, respalda una definicion de otro socidlogo
norteamericano, Ronald Burt, para quien la reputacion se trata de “la medida en que se
sabe que una persona, un grupo o una organizacion es fiable” (“Anexo” 106).
Ciertamente, uno puede tener diferentes perspectivas sobre la idea de la reputacion sin
dejar de pensar que el propio estatus tiene un caracter comun, pero la idea de la
fiabilidad se parece demasiado a la moralizacion, creo, y uno podria en cambio hablar de

confiabilidad y el valor asociado’. Mas pertinente, sin embargo, es la observacion de
Pérez-Diaz y Rodriguez de que, por un lado, la reputacion puede ser general o especifica,
regional o mundial, y percibida por uno o mas “publicos”; y, por otro, la consiguiente
pregunta de si estas dimensiones pueden ser consolidadas o reducidas. Los autores
escriben lo siguiente:

Suponiendo que, efectivamente, existan todas o algunas de esas “reputaciones” quedaria una Ultima cuestiéon por
abordar; la de si todos esos aspectos, componentes o contenidos de la reputacion son reducibles a una tinica dimension o
a unas pocas dimensiones, de modo que, efectivamente, pueda hablarse de la reputacion de una determinada universidad
y no solo de la reputacion investigadora, de formacion profesional, de formacion de élites, etc. (“Anexo” 112).

En sentido estricto, la atribuciéon del nivel de reputacion no es absoluta, sino
aspectual (no dictum simpliciter sino dictum secundum quid, como hubieran dicho los
antiguos logicos ibéricos) y hay una serie de caracteristicas diferentes con respecto a las
cuales una universidad puede ser bien considerada. El Instituto Tecnologico de
Massachusetts, por ejemplo, estda muy valorado en relacion con la adquisicion de nuevos
conocimientos, en particular con aquellos aplicables en la practica; su formacion de
grado es limitada y estd condicionada por su orientacion general hacia la investigacion.
Este caracter se deriva de la preocupacion por orientar la inteligencia cientifica hacia la
practica y la innovacion; pero sugiero que deberia ser considerado como una
consecuencia del elemento principal de la educacion universitaria cuyo interés no es la
investigacion ni la formacion profesional, sino el iniciar a los estudiantes de grado en el
estudio de la naturaleza, tanto general como especifica, y dentro de esta ultima, por
excelencia, la naturaleza humana: esta es la base para distinguir entre las ciencias y las
humanidades.

Ambas consisten principalmente en conjuntos de disciplinas, pero las universidades
también ensefian e investigan materias y estudios. Una disciplina se caracteriza por tres
rasgos:

1. un menu de preguntas o problemas perdurable (aunque cambia periddicamente);

2. un canon de textos importantes; y

3. una metodologia amplia.

Me inclino a afiadir una cuarta caracteristica que es inteligible, aunque no
logicamente relacionada con las otras tres, a saber, que una disciplina admite el genio; vy,
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ciertamente, la asociacion cultural de este con la actividad académica guarda relacion
con las disciplinas. Ciertamente puede haber avances y desacuerdos con respecto a los
menus, los textos y las metodologias. Algunas preguntas llevan a otros campos. También
en el canon hay un entrar y salir de autores y de textos. Del mismo modo, las
metodologias emergen, desaparecen y regresan. La cuestion sigue siendo, sin embargo,
que a lo largo de las historias de las disciplinas se dan estos tres elementos.

Las disciplinas cientificas se solapan con las de las humanidades, pero también son
distinguibles de ellas de varias maneras. En primer lugar, se originan en la observacion y
su correspondiente experimento y siguen siendo sus garantes. En segundo lugar, buscan
dar cuenta de lo que se observa en términos claramente causales y materiales. En tercer
lugar, son acumulativos y progresivos. En general, en una ciencia lo mas reciente es lo
mejor, algo que se explica por el proceso de observacion y el experimento, que sirven
como filtros para las hipotesis y como forma de probarlas.

Al igual que las disciplinas de humanidades, las ciencias tienen un amplio menu de
preguntas o problemas que tratar (una vez mas, sujetos a modificacion y especificacion)
y tienen metodologias perdurables, pero la contraparte de un canon carece casi de
historia, se limita a la ultima teoria, la mejor integrada.

Mientras que las disciplinas en general se definen por su materia de estudio, una
materia de estudio académico puede no ser en si misma una disciplina, aunque
normalmente funcionara en un lugar o momento determinado en relaciéon con una o mas
humanidades o ciencias. Las materias hicieron surgir en el siglo XIX el desarrollo
consciente de los planes y programas de estudio y pueden ser muy generales o muy
especificas: los idiomas, la Literatura, la Antropologia, la Geologia y la Hidraulica son
ejemplos de materias. Con los estudios se produce una mayor ampliacion y también una
superposicion de materias y disciplinas patrén. Hay también otros principios mas
debiles, y mas evidentemente relacionados con intereses, a la hora de reunir los
contenidos. Los estudios de comunicacion, cultura, medio ambiente, familia, género,
regionales y los estudios sobre las mujeres son ejemplos conocidos, y lo que también
sugieren es la orientacion de los estudios a la practica y la politica, a menudo con un
aspecto politico.
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4. FUNDAMENTOS DE LA EDUCACION SUPERIOR

Dada la prioridad fundamental de las disciplinas, existe una prioridad educativa en lo
que concierne a la comprension de base. Por mucho que se alejen las investigaciones de
las disciplinas, estas ultimas siguen siendo la vida de la que nacen —y toman forma-— las
raices de una auténtica (y no sélo terciaria) educacion superior.

Hasta hace relativamente poco tiempo, una correcta educacion era el privilegio de
una minoria, pero actualmente se considera, cada vez mas, lo contrario, un derecho de la
mayoria. Incluso los gobiernos también apoyan la participacion masiva en los estudios
superiores como factor de desarrollo econémico y social. Esta ltima justificacion fue
expresada por primera vez en Alemania en el siglo XIX y se recogié en los EE.UU. en
un movimiento diseflado para el progreso de las escuelas universitarias a las
universidades, de los lugares de ensefianza a los de investigacion y desarrollo.
Posteriormente, se generalizdo en la segunda mitad del siglo pasado y, en todas sus
formas esenciales, es objeto de criticas por instrumentalizar la educacion. Estas doctrinas
son filosoficamente problematicas en cuanto a que pasan por alto, o dejan de lado, la
idea de que el valor de la educacion es intrinseco. En particular, llegar a entender un
concepto, una teoria o una practica constituye uno de los bienes de la vida humana, al
margen de la cuestion de si ello aporta un beneficio practico.

Uno de los lugares donde esta nocion fue influyente fue en la norteamericana
Universidad de Johns Hopkins. Es interesante leer el discurso de investidura de Daniel
Coit Gilman, primer rector de esa universidad, pronunciado en 1876. Gilman se gradu6
en Geografia en la Universidad Yale y regreso alli, con poco mas de veinte afios, para
trabajar en el establecimiento de una Escuela Cientifica en la que posteriormente fue
nombrado profesor de Geografia. Una década mas tarde, después de no haber sido
elegido para la presidencia de Yale y, después de un breve periodo como rector de la
Universidad de California, se le encomendo6 el cargo de establecer y servir como rector
de la Johns Hopkins. En el quincuagésimo aniversario de su fundacién, en 1926, la
revista Time publicd un articulo sobre Gilman y su discurso inaugural, describiéndolo
como ‘“el padre de la escuela de posgrado, el gran apostol de la investigacion
universitaria”. Hay motivos para esto ultimo en el propio texto. Cito de su conclusion:

Ahora que nos acercamos al final de esta hora asignada, dejemos los detalles y recurramos a los principios generales.
(Cudl es nuestro objetivo? Una base duradera; un desarrollo lento; primero una influencia local, luego regional y
después nacional; la promocion mas liberal de todo el conocimiento 1til; la provision especial de departamentos que se
descuidan en otros lugares del pais; una afiliacion generosa con todas las demads instituciones, evitando las interferencias
y sin entrar en ninguna rivalidad; el fomento de la investigacion; la promocion de los jovenes; y el avance de los
académicos individuales que, por su excelencia, hardn avanzar las ciencias en las que trabajan y la sociedad en la que
viven. No hay palabras para indicar nuestro objetivo con mayor tino que las de John Henry Newman cuando expresa su
“Idea de la Universidad”, en una pagina rebosante de entusiasmo, a la que me encanta volver (Gilman).

La mencion a la obra de Newman resulta irdnica, ya que la vision particular de
Gilman y de la de los defensores de los institutos de investigacion y escuelas
profesionales —inspirados en los alemanes—, habria sido un anatema para el autor de la
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que continua siendo la inica y mejor obra sobre el tema de la educacion superior como
introduccion a las disciplinas académicas. Desde la perspectiva actual, lo mas
sobresaliente en la obra de Newman sobre la naturaleza y el valor de la educacion
universitaria es lo que excluye. En particular, pensaba que no era asunto de las
universidades participar en la investigacion, y escribio:

[Una universidad] es un lugar donde impartir el conocimiento universal. Esto implica por una parte que su objeto es
intelectual, no moral; y, por otra, que su objeto es la difusion y la extension del conocimiento y no el avance del mismo.
Si su objeto fuera el descubrimiento cientifico y filoséfico, no veo por qué una universidad deberia tener estudiantes
(Idea University 4).

Si esto parece ajeno al espiritu utilitarista de su propio tiempo y mdas altn al
hiperutilitarismo del nuestro, pensemos en las observaciones formuladas por el liberal
utilitarista progresista John Stuart Mill, quince afios después y nueve anos antes de la
toma de posesion de Gilman. La ocasion fue la eleccion de Mill como rector de la
Universidad de St. Andrews y su publico fue el cuerpo estudiantil. Mill pensaba que el
principal objetivo de una universidad era cultivar la sabiduria en quienes eran capaces de
ello. Escribio lo siguiente:

[Una universidad] no es un lugar para la educacion profesional. El objetivo de las universidades no es ensefiar los
conocimientos necesarios para que los hombres puedan ganar su sustento de algiin modo especial. Su objetivo no es
formar abogados, médicos o ingenieros talentosos, sino seres humanos capaces y cultivados. Es muy cierto que debe
haber instalaciones publicas para el estudio de las profesiones. Pero estas no forman parte de lo que cada generacion
debe a la siguiente, no dependeran principalmente de ellas su civilizacién y su valor (5).

Newman no estaba en contra de la investigacidn, pero creia que debia llevarse a cabo
en institutos especiales. Del mismo modo, Mill pensaba que el hecho de que ciertas
actividades fueran importantes para los individuos y la sociedad no significaba que
debieran ser parte del curriculo de la universidad. Independientemente de donde
pensemos ahora que deben trazarse las distinciones, y por muy amplia que sea nuestra
nocion de lo que es una universidad, sigue siendo posible e importante reconocer las
preocupaciones de Newman y Mill y podriamos seguirlos expresandolo en términos de
la distincion entre el conocimiento y el entendimiento. A Newman en concreto le
preocupaba que, ademas de llegar a conocer lo particular y lo temporal, los seres
humanos necesitan alcanzar una comprension de lo general y lo permanente,
especialmente por estar estos aspectos relacionados con la condicion humana.
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5. CONCLUSIONES

En la reflexidén sobre las universidades y sus reputaciones debemos reconocer que
una gran parte de lo que necesitan los “publicos primarios” y lo que ellos mismos
asocian con lo que les gusta de Oxford, Cambridge, St. Andrews, y muchas otras
instituciones similares, concierne al hecho de cultivar mentes para el logro de una
comprension amplia. Es esta la tarea de la educacion de grado y se hace mejor a través
del estudio de disciplinas, no de materias o de estudios. Tomarse en serio todo esto
requiere poner a los estudiantes, y a los universitarios en particular, en el corazon de la
formacioén universitaria. Al hacerlo, tendremos también la oportunidad de dirigir la
sociedad en lugar de seguirla y de asegurar la merecida aprobacion, y por tanto la
reputacion, de ser los lugares donde se instruye a las nuevas generaciones en la clase mas
importante de aprendizaje que es posible tener: el de la naturaleza del mundo y el del
lugar que ocupan los seres humanos dentro del mismo.

Hay evidencia de que las instituciones que tienen esta reputacion atraen a estudiantes
cualificados e interesados, que a su vez alientan a los demas y que afios después orientan
a sus propios hijos hacia las mismas universidades o similares. Las cuestiones de la
investigacion y la transferencia de conocimiento tienen cabida aqui, pero para estos
estudiantes vienen en segundo lugar por detras del aprendizaje y la comprensién de lo
que Matthew Arnold denomindé en su obra Culture and Anarchy, cuya primera
publicacion tuvo lugar el mismo afio que el discurso inaugural de Mill como rector de St.
Andrew, lo mejor que se ha pensado y dicho.
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1 Posteriormente a la entrega de esta presentacion para el congreso de Pamplona, y sin dejar de ser profesor en St.
Andrews, he aceptado un puesto permanente en los Estados Unidos en la Universidad de Baylor en Texas. Como es
habitual en los puestos académicos de alto nivel en los EE.UU. el puesto lleva el nombre de un donante privado de la
Universidad que, en este caso, es J. Newton Rayzor Senior. La cuestion de la reputacion en lo que respecta a Baylor, y a
otras universidades publicas y privadas de los EE.UU., y como se evalia y presenta es un tema aparte que puede empezar a
abordarse mediante la consulta de rankings como el de US News and World Report.

2 Las dotaciones y el niimero de estudiantes aproximados son, respectivamente: Cambridge 5.000 millones de libras y
19.500; Oxford 4.500 millones de libras y 25.500; y St. Andrews 50 millones de libras y 9.500. Estos datos corresponden a
una dotacion por estudiante de 256.000 libras para Cambridge, 180.000 libras para Oxford y 5.250 libras para St. Andrews.
En otras palabras, la dotacion per capita de Cambridge es 50 veces mayor que la de St. Andrews. Ampliando la
comparacion, la Universidad de Princeton tiene 9.000 estudiantes y una dotacion econdmica de 14.000 millones, es decir
1.750.000 libras por alumno, 333 veces mayor que la dotacion de St. Andrews y, aproximadamente, 90 veces mayor que la
de Cambridge. Teniendo en cuenta estas discrepancias en cuanto a riqueza es probable que veamos una mayor
diferenciacion entre las instituciones y con ello un enfoque mas nitido de la reputacion.

3 Rupert Younger, del Centro para la Reputacion Corporativa de la Universidad de Oxford, propone una definicion de la
reputacion como un conjunto de expectativas sobre el comportamiento futuro de una institucion basadas en las
percepciones de la conducta pasada (véase “Reputacion Corporativa” 42).
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II. REPUTACION, CALIDAD Y EXITO EN
EDUCACION

Concepcion Naval
Decana de la Facultad de Educacion y Psicologia
Universidad de Navarra
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1.INTRODUCCION

La universidad tiene un papel importante que desempenar en la sociedad y debe
responder a las expectativas que se le plantean. Tiene una funcion social y cultural y es
un factor clave para la generacion de conocimiento y para el desarrollo general (Delors;
Tobarra).

De ahi que en algunas épocas se hace preciso replantear determinadas cuestiones o
reformas que modifican su orientacion y proyeccion social.

En este sentido, la UNESCO, tras una Conferencia Mundial sobre la Educacion
Superior en el siglo XXI, redactd una Declaracion que subraya la mision de la educacion
superior y también un marco de accion.

Entre los objetivos propuestos alli se incluian (art. 1):

1. Fomentar la misiéon de contribuir al desarrollo sostenible y al mejoramiento de la
sociedad.

2. Formar ciudadanos altamente cualificados y responsables que participen
activamente en la sociedad.

3. Proporcionar las competencias técnicas adecuadas para contribuir al desarrollo
cultural, social y econdmico.

4. Velar por la transmision a los jovenes de aquellos valores en los que reposa la
ciudadania democratica.

Si algo destaca en esta declaracion es la continua referencia a la funcion social de la
universidad, unida a su cometido de promover, generar y difundir conocimientos,
mediante la investigacion y el fomento de la interdisciplinariedad.

Se senalan asi los principales retos a los que se enfrenta la educacién superior
contemporanea, entre los que se encuentran la calidad, la internacionalizacién y el
servicio a la sociedad (Tinnermann y De Souza), como diversos documentos
internacionales han subrayado.

En esta ocasion me centraré en uno de esos aspectos, concretamente en la calidad en
la educacion, tal como es percibida hoy, es decir, en términos de reputacion.

Me gustara ofrecer al final un decalogo de los elementos que propongo pueden
componer esa excelencia académica universitaria y una reflexion sobre las
consecuencias que para el gobierno de las universidades puede tener.
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2. EL DEBATE SOBRE LA REPUTACION

Como afirman Pérez-Diaz y Rodriguez', en el debate publico y en el académico, en
los ultimos quince afios se ha renovado el interés por la cuestion de la reputacion en las
instituciones de educacion superior, aunque la problematica es mas antigua:

Los gobiernos se preocupan por si las universidades de sus paises se sitian o no en puestos destacados de los rankings
internacionales de reputacion. Los académicos utilizan esas posiciones como indicio de calidad de los sistemas
universitarios. Los dirigentes de las universidades incorporan la gestion de la imagen y la reputacion de su universidad a
sus quehaceres, ocupados en muchos paises en una creciente competicion por atraer estudiantes (y sus matriculas),
profesores y recursos para la investigacion. Los profesores con mas ambicion académica e investigadora aspiran a
desempeiiar su trabajo en las instituciones con mas reputacion (“Anexo” 95).

Si nos preguntamos por los factores mas importantes para entender la aparicion del
concepto de reputacion universitaria en la discusion publica probablemente podemos
apuntar a dos:

[Plor una parte, las transformaciones en que estan inmersos muchos sistemas de educacion superior, y que [parece] les
conducen por la linea de una mayor competencia entre universidades. Y, por otra, la disponibilidad de unas herramientas
de medida de la reputacion [como son los rankings universitarios] que han despertado un consenso bastante amplio entre
los participes en el debate ptblico sobre la universidad (“Anexo” 95).

Son muchas las razones que explican el porqué se ha producido una mayor
competencia entre las universidades que les lleva a buscar lograr mas y mejores
estudiantes, profesores y recursos financieros. Mencionaré¢ solo dos: por un lado, la
escasez —mas bien el decrecimiento— de los fondos publicos y, por otro, las reglas de la
distribucion de fondos para la investigacion que se han establecido.

En ultima instancia, si las universidades han de competir entre si, de algiin modo necesitan entender cobmo son percibidas
por los distintos publicos relevantes, esto es, por el alumnado, el profesorado, los financiadores publicos o privados, el
resto de las universidades. Es decir, parece que no tienen mas remedio que preocuparse por su reputacion, y ocuparse de
ella (“Anexo” 97).

Conviene recordar que los estudios sobre reputacion universitaria emergieron, en
torno a 1990, de corrientes de investigacion como los estudios de estrategias de
organizaciones sobre todo, de empresas, y, en particular, de los estudios de marketing y
de imagen empresarial (Hemsley-Brown y Oplatka; Standifird).

Pero da la impresion de que, recientemente, van siendo cada vez mas los que
estudian la reputacién desde campos como:

e la Economia de la educacion, haciendo uso de los rankings en sus andlisis
cuantitativos (Mackelo y Druteikiene; Portera y Toutkoushian; Tao);

¢ la Sociologia de la educacion (Strathdee);

¢ los estudios sobre educacion superior en general, campo en el que mas abunda el
interés (Bowman y Bastedo; Sung y Yang; Sweitzer y Volkwein; Van Vught;

Volkwein y Grunig; Volkwein y Sweitzer).

Sin embargo, la logica de la competencia no es la inica posible, ni en el gobierno, ni
en la universidad. La teoria de juegos, por ejemplo, en una de sus principales
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contribuciones a la direccion estratégica, sefiala que desde ella se ha permitido una mejor
comprension de las situaciones competitivas, debido a que ha aportado una mejor
estructuracion de los problemas.

Se trataria de poner el énfasis mas en una visidon cooperativa que competitiva
identificando los jugadores que participan, el valor afnadido de cada uno, las reglas del
juego, las tacticas de los distintos jugadores y el alcance del juego. Puede ayudar, en
definitiva, a tener una vision mas global.

Pero volvamos al debate de la reputacion. La variedad de publicos, ambitos y
campos de la reputacion se refleja en una gran diversidad de elementos o componentes
de ella. Cada uno de esos elementos hace referencia a las diferentes funciones que puede
cumplir la universidad, a cuestiones especificas en cada una de esas funciones y a las
condiciones en que se cumplen esas funciones.

Asi, una universidad puede tener buena reputacion como institucion que prepara
buenos profesionales para el mercado de trabajo, que hace investigacion de primera
linea, que proporciona una educacion general o liberal a sus alumnos, que contribuye a
contar con una ciudadania mas civica o responsable, entre otras funciones.

Las investigaciones que adoptan un enfoque complejo de la reputacion universitaria
tienen que estudiar dos tipos de factores para explicar las estimaciones sobre la
reputacion que hagan los distintos publicos.

e Por una parte, han de considerar factores objetivos, es decir, los que reflejan, en la
medida de lo posible, la realidad de la institucion de educacion superior
correspondiente.

e Por otra parte, han de considerar factores subjetivos, es decir, los que modulan los
intereses, expectativas y percepciones de quienes emiten los juicios.

Esta doble perspectiva nos abre las puertas a una disyuntiva interesante en el mundo
educativo actual entre calidad objetiva y calidad percibida, precisamente en el mundo
educativo.

Y esta idea nos abre las puertas al tercer punto del que me gustaria tratar que se
podria enunciar como: cultura de la calidad y cultura del éxito.
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3. CULTURA DE LA CALIDAD Y CULTURA DEL EXITO

Hay aqui tres conceptos entrelazados: éxito, calidad y excelencia (Naval).

A nadie escapan las importantes consecuencias que tiene situar el €xito en el corazon
de la educacion, o, dicho de otro modo, concebir que el fin de la educacidn, es triunfar
en la vida, interpretando el éxito en funcion de categorias economicistas, tecnoldgicas o
de simple y estricta aceptacion de propuestas, ideas y actuaciones concretas.

Que lograr el éxito es uno de los fines esenciales de la educacion, es una afirmacion
ampliamente compartida en la cultura en la que vivimos. Suele ademas pensarse que
calidad y éxito, concebido este ultimo como triunfo, son lo mismo. Se persigue asi el
éxito académico, el éxito emocional y el éxito laboral, en el marco de la busqueda de
mayores indices de calidad en la educacion.

Mi propuesta es tratar de rescatar lo mejor de la cultura de la calidad en el dmbito
educativo, ofreciendo una visidon de la calidad en educacion diferente de la habitual que
denominar¢ “calidad personal”.

La definicién de éxito que nos da el DRAE apunta en primer lugar al resultado feliz
de un negocio, actuacidén, etc. También, en un segundo lugar sefala a la buena
aceptacion que tiene alguien o algo. Y por ultimo, al fin o terminacion de un negocio o
asunto.

Si acudimos a la etimologia, comprobamos que estamos ante una voz tomada del
latin exire “salir, formada por ex “fuera” e ire “ir"; que evoluciondé tomando
exclusivamente el sentido positivo: “salida feliz*“ o “resultado feliz*“ de algin negocio.
En cambio en inglés, exit, conservo su sentido original latino: salir.

En castellano en cambio tener éxito es sinonimo de triunfar. Lo contrario es fracasar.

La calidad, que con tanto ahinco persigue nuestra cultura, enlaza con el éxito
entendido como categoria social. Se entiende que algo tiene calidad si tiene éxito,
aunque tendria que ser mas bien al revés: el éxito es —debe ser— resultado de la calidad.

La calidad es objetiva: se da cuando algo es bueno, es decir, cuando cumple los
requisitos que exige lo que los clasicos llamaban “esencia” o “modo de ser” de algo. Un
buen boligrafo, por ejemplo, es aquel que escribe bien. En el caso de la actividad
humana se refiere a su “buen hacer”: un buen gerente, un buen abogado, un buen
profesor, son tales si cumplen lo que exige su oficio.

Otra cosa es la reaccion del “publico” que acepta normalmente lo bueno aunque a
veces se equivoca y no sabe apreciar lo valioso, sobre todo si se atiene a otras
consideraciones (conveniencias, intereses, etc.).

Seria un error confundir la calidad con el éxito y es un sinsentido hacer depender la
calidad del éxito: seria el mundo al revés. Esta es la concepcion del éxito de caracter
emotivo-social, que implica una especie de confusion entre calidad y cantidad: lo mejor
es entonces lo mas vendido, lo mas visto, lo mas votado, etc.

Un tercer vocablo en uso es el de “excelencia”. Excelente es lo que destaca por
encima de lo normal, tanto en lo relativo al “modo de ser” o a la conducta. Excelente se
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dice también de lo que da buen resultado. Supone un grado maximo de calidad y no se
mide tampoco por el éxito. Excelencia y calidad son términos que se manejan en la
practica indistintamente. Al hablar de excelencia se pretende enfatizar la gran
importancia de la calidad y darle una mayor preeminencia.

3.1. El estudio de la calidad

Sin embargo, podemos seguir preguntdndonos: ;la busqueda afanosa de resultados
tangibles y considerarlos como emblema de calidad es algo sensato o no? Esta busqueda
mas o menos obsesiva de resultados, ;no supone de algin modo un fraude?, ;no tiende a
contaminar el necesario desinterés inherente a la ciencia o a la innovacion?, jno podria
entrafiar el riesgo de supeditarlo todo al final del proceso, desestimando todo lo que le
precede?

Aceptemos que la calidad pretende resultados (éxitos) y que estos puedan calificarse
de excelentes. Para “redimir” esa busqueda de resultados hay que ser conscientes de que:

¢ son condicion imprescindible para la supervivencia de la organizacion,
e suponen un proceso que los sustente,
¢ son la demostracion de que se ha trabajado con criterios de calidad.

Por eso la calidad implica al conjunto de un sistema (Donabedian).

Cuando estudiamos en qué consiste, entendemos que ésta es un atributo de cualquier
actividad, es algo inherente a ella, y reclama que se pretenda hacer lo que es adecuado o
conveniente en funcion de algo o de alguien.

Los estudiosos de la calidad han ido analizando los diferentes componentes de cada
actividad, agrupandolos en razén de su funcion y su repercusion sobre el producto final y
asi han desarrollado una ciencia propia: el estudio de la calidad. Sin embargo el estudio
de la calidad es también una metodologia que viene en ayuda de otras muchas ciencias.

Los criterios de calidad orientan a todos los que colaboran en una empresa hacia el
buen hacer.

Veamos en concreto como se suele entender la calidad en el ambito educativo.
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4. LA CALIDAD EN LA EDUCACION

El interés por la calidad de la educacién surge cuando ya no es tan necesario
preocuparse por la cantidad (Quintana 156-65). La idea de calidad no es nueva: en su
esencia la calidad sugiere algo que es inherente a la educaciéon misma: la orientacién
intencional hacia la mejora, la excelencia o la perfeccion.

Sin embargo la palabra “calidad” empieza a aplicarse a gran escala a la educacion en
los EE.UU., hacia 1983, a raiz del trabajo de la Comision Nacional de la Excelencia en
Educacion, que se crea para afrontar dos problemas claramente percibidos: la pérdida
tanto de la competitividad en las empresas, como de la integracion en la sociedad
norteamericana. Estos problemas, se decia, son consecuencia del mal estado de la
educacion; por tanto hay que promover una educacion de calidad.

Esta idea se extendid a muchos paises; la OCDE la hizo suya, y convocd por su parte
reuniones e hizo propuestas sobre qué garantizaria la calidad en la educacién. Hoy es un
tema de moda, podria decirse incluso que se habla en exceso de calidad, y se la presenta
especialmente como un reto para los sistemas educativos.

La Unién Europea menciona a la calidad de la educacion por primera vez en el
Tratado de Maastrich (cap. 3, art. 126, pto. 1) cuando se comenta que la “comunidad
contribuird al desarrollo de una educacion de calidad”.

En Espaiia, el uso de la palabra calidad, referida a la educacion, se remonta a 1972.

Un tépico habitual es identificar de manera superficial y abusiva la calidad con una
educacion elitista, para descalificar a la primera por su supuesto caracter discriminatorio.
Pero, en mi opinidn, la verdadera calidad en educacion no esta refiida, sino todo lo
contrario, con la equidad y la justicia social. Quienes creen lo contrario estdn pensando
mas en los sistemas educativos, con las limitaciones que tienen, que en la educacion
desde una perspectiva personal.

Lo que si es cierto es que la preocupacion por la calidad surge, a finales del siglo
XX, en el contexto de la busqueda de la competitividad economica y que ha traido
consigo la creacion de organismos para el control y evaluacion de la ensefianza.

Esta nocion de calidad puede entenderse en el ambito de la educacion
fundamentalmente (Quintana 157-60) en dos sentidos: en un sentido politico-social
(relacionado con la calidad del sistema educativo) y en un sentido educativo (calidad de
la educacion propiamente dicha, sentido personal y social).

En el primer caso tiene que ver con los objetivos, organizacion y funcionamiento del
sistema educativo; es decir, con aspectos externos o estructurales.

En el segundo, en cambio, se apunta a la esencia de la ensefianza y de la educacion: a
la realizacion personal, al tipo de formacion que mediante la actuacion educativa se
promueve y logra.

En ese segundo sentido la calidad supone promover la mejora personal, mas alla del
logro de unos indicadores externos de calidad, que tal vez son condicidon necesaria o
conveniente, pero no suficiente para lograr la calidad en sentido radical, porque con esos
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indicadores cabria hacer trampa.
4.1. Finalidad de la educacion y calidad personal

Lo que llevamos dicho cobra mayor sentido cuando consideramos que la educacion
recibe sus fines del objeto sobre el que actua y, por tanto, el fin de la educacion, y ahi
radica la calidad de la actuacion educativa, sélo puede definirse como el bien de la
persona que se educa (Altarejos 19).

Pero la nocion de finalidad se ha convertido en algo tremendamente problematico en
el mundo contempordneo. Sin embargo, en la actuacion humana, el principio de la
comprension es el conocimiento del fin, del adénde vamos, de las motivaciones.

Si queremos hablar de calidad en la educacion no podemos conformarnos con
preocuparnos por los procesos, por los productos, por las estructuras, sino que hemos de
apuntar directamente a las personas.

Por ello, me gustaria hacer una propuesta acerca de los elementos principales de esa
calidad, presentados en forma de diez claves —luchas, retos o mejoras— de la excelencia
universitaria. Un decdlogo que incluye en primer lugar tres fines propios de la
universidad, a continuacion seis medios para conseguirlos y finalmente una palanca
operativa.
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5.LAS DIEZ LUCHAS PARA EL LOGRO DE LA EXCELENCIA ACADEMICA
UNIVERSITARIA

Sugiero diez “luchas” (llamense propuestas de cambio, retos, campos de mejora,
obstaculos también) porque nunca sera la calidad, la excelencia, algo logrado, final,
estatico, sino mas bien un dificil equilibrio dindmico, siempre en riesgo de acertar o
fallar.

De ahi la necesaria atencion que desde el gobierno de las universidades requiere esta
busqueda de la excelencia que se manifiesta en la calidad y en la reputacion, en cuanto
calidad percibida.

Los tres fines en primer lugar:

1. Excelencia en la docencia: incluye una variedad de elementos a tener en cuenta
tales como el modo de realizar la seleccion, promocion y cualificacion del profesorado,
el grado de internacionalidad, las iniciativas de innovacion educativa, la calidad de los
materiales de docencia, la presencia o no de un uso adecuado de las TICS, los MOOC:s,
una adecuada reflexion sobre cudl es el papel de la tecnologia en la docencia y cual es y
serd el tiempo de permanencia en los campus de los estudiantes con vistas a su mejor
formacion, o como se fomentan las practicas internacionales.

Es obvio —al menos en las declaraciones de principios— que la excelencia en la
docencia incluye la necesidad de fomentar una formacion amplia, diversa y profunda
entre el alumnado. Presupone la atencion individualizada a los estudiantes, tanto en sus
itinerarios académicos como con vistas a su futuro profesional (con el practicum, por
ejemplo). E integra procesos de sensibilizacion, deteccion y transformacion para la
igualdad, la inclusién y los valores democraticos a través de la docencia y la vida
académica. Guardar un adecuado equilibrio entre profesorado con experiencia
cualificada y profesorado en proceso de cualificacion no es tarea sencilla de llevar a
cabo, que requiere gobierno y prevision.

2. Excelencia en la investigacion: ésta puede alcanzarse, entre otros aspectos, por la
solidez de grupos consolidados, la participacion en proyectos financiados en [+D+i, en
proyectos europeos, internacionales y también las publicaciones de calidad en revistas
nacionales e internacionales.

3. Excelencia en la trasferencia del conocimiento: es la llamada tercera mision de la
universidad en su conocida doble vertiente: econdmica-empresarial y cultural-social.
Incluye cuestiones como las relativas al acceso a la universidad, los precios de las
matriculas, pero también la presencia, por ejemplo, de proyectos de Aprendizaje-
Servicio, donde se ofrece a los estudiantes la posibilidad de relacionar las asignaturas
que cursan con proyectos de servicio a la comunidad.

Esta trasferencia pide una mayor vinculacién con el mundo laboral —la necesaria y a
la vez manida empleabilidad (Laker, Naval y Mrnjaus)- pero también con la
problematica social; el fomento de la responsabilidad social y de un sano sentido de
ciudadania, como colaboradores del bien comun: se trata de ver las universidades como
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espacios de ciudadania, dicho con una sencilla imagen.

Hasta aqui los tres fines, y ahora vendran los seis medios para conseguirlos:

4. Diferenciacion. Presupuesta la aspiracion a la excelencia en las tres dimensiones
mencionadas, es vital ser excelentes en algo propio. Como en el mundo anglosajon se
apunta: la distinctiveness. No se puede ser excelentes en todo. Es preciso contar con un
proyecto realmente tnico, relacionado con la identidad y mision de la institucion, sobre
el que se pueda construir una marca. Algo realmente unido a la identidad y mision de la
institucion.

5. Financiacion. Especialmente en las actuales circunstancias econdémicas, resulta
necesario conseguir los necesarios fondos publicos y privados, que permitan contar con
las infraestructuras adecuadas para la docencia y la imprescindible dotacién de los
proyectos de investigacion.

6. Participacion. Los proyectos colectivos, y una universidad lo es, requieren la
implicacion de todos los que participan en ellos. Por tanto, para conseguir la calidad se
precisa generar un sentido de pertenencia, tanto entre los alumnos como entre los
profesores, el personal de administracion y servicios y los graduados. Esto implica crear
para los profesores un entorno estimulante de trabajo, un lugar donde puedan desarrollar
los ideales de su vocacion universitaria.

7. Comunicacion. Otra de las luchas importantes en la institucién universitaria —que
cada vez tiene mas fuerza— es la gestion estratégica de la comunicacion, tanto interna
como externa. Esto implica transparencia interna y externa, informacion publica,
rendicion de cuentas, participacion en los debates sociales.

8. Red de relaciones. No tiene menor importancia mantener unas excelentes
relaciones internacionales y nacionales. Las universidades excelentes participan en redes
e incluso forman “sistemas universitarios”, nacionales o regionales, que permiten
reconocer el valor que aporta a la sociedad el conjunto de la institucion universitaria.
Esto implica espiritu abierto y cooperativo.

9. Apertura al entorno. Este ultimo elemento incluye, entre otras cosas, las
actividades de extension universitaria, que recuerdan la necesidad del aspecto tan
destacado por organismos internacionales que es posibilitar un aprendizaje permanente a
los ciudadanos.

Y terminamos con la palanca operativa (la décima lucha):

10. Gobierno. Para alcanzar los estandares de calidad se requiere una direccion
profesional, eficaz, participativa. Al final, mucho se juega en el entorno donde se toman
las decisiones, se ejercita el liderazgo, se asume la responsabilidad. Como en todas las
organizaciones, quienes gobiernan tienen la mision de orientar los medios hacia el fin al
que se aspira.

Las tres misiones (1, 2 y 3) son lo primero. Lo demas es el cafiamazo que lo hace
posible: los medios para llevarlos a cabo.

Todo tiene razdén de ser si colabora a cumplir la mision que la universidad tiene y en
esa medida se justifica su presencia en la universidad. Ese seria el enfoque adecuado
para entender y explicar muchas otras realidades en torno a la universidad, como por
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ejemplo el papel de las agencias de evaluacion o los cuestionarios de evaluacion, por
mencionar algunas.

Estas ideas también nos recuerdan algo que mencioné al inicio: es importante la idea
de las multiples reputaciones, segiin los aspectos y los grupos de interés, que va en
paralelo con las multiples calidades, segin se trate de docencia, investigacion,
transferencia de conocimiento.

Para acabar me gustaria apuntar a una realidad que acaso se pueda hacer algo extrafia
para algunos entornos universitarios actuales, pero que pienso vale la pena pensar en
ella: las consecuencias que para el gobierno ordinario de las universidades tiene lo visto.
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6. CONSECUENCIAS PARA EL GOBIERNO DE LAS UNIVERSIDADES

Al final, quien gobierna y quien decide es quien puede orientar los medios hacia el
fin a lograr. Alguien con vision de conjunto y con capacidad de agregar que, venciendo
las inercias, orientando las iniciativas y superando a veces los pesos muertos, se haga
cargo, sin desaliento, de impulsar esas luchas.

La universidad estd vertebrada en torno a esos tres polos —docencia, investigacion,
transferencia— en reciproca tension, fecunda pero también fragil, cuya fractura
conduciria al reemplazo de la universidad por un conglomerado de academias, centros de
investigacidn, observatorios culturales, apéndices empresariales, etc.

(Como evitar esa fractura? Potenciando la actividad en torno a la cual gira
constitutivamente la vida universitaria —que es el conocimiento— y marca en ultimo
término el ritmo temporal de esta institucion (Gonzalez).

Si sometiéramos a una radiografia el gobierno actual de las universidades es probable
que en el fondo encontraramos algunas visiones sesgadas del gobierno (Gonzalez):

e por un lado, una vision tecnocratica que pone su esperanza en la ingenieria social
como panacea para resolver los problemas humanos;

e y, por otro lado, un enfoque en el que el protagonismo pasara fundamentalmente a la
gestion de la imagen.

Ambas son visiones parciales que conviene no confundir con la actividad de tomar
sabias y prudentes decisiones.

Estas disfunciones realmente a lo que conducen es a una progresiva
deshumanizacion del trabajo de gobierno. De ahi el procedimentalismo: un recurso
inevitable cuando falta claridad en los principios para enfocar y resolver problemas.

La relevancia del didlogo reside precisamente en ampliar el espacio de deliberacion
que precede a la toma de decisiones. Pero seria equivoco pensar que el recurso al
procedimiento o al didlogo por si solo reemplaza la responsabilidad del que decide
(Gonzalez).

30



7. CONCLUSIONES

Quedan muchas cuestiones abiertas que investigaciones futuras han de ir
respondiendo. Me he centrado especialmente en las cuestiones que se refieren a la
reputacion en el mundo de la universidad.

No he pretendido ofrecer aqui respuestas cerradas a las distintas cuestiones. Ni lo he
pretendido, ni cabria hacerlo; todavia no contamos con un corpus de investigacion
suficiente. Mdas bien, he procurado plantear algunas lineas principales de discusion y
ofrecer algunos criterios para evaluar las posibles respuestas, asi como para que esa
discusion sea mas fructifera, tanto a escala de las distintas comunidades universitarias
como para los que toman las decisiones en cada universidad.

Me ilusionaria realmente que estas paginas fuesen una ocasion de —al hilo de la
reflexion sobre la reputacion universitaria— profundizar en como desde la universidad
podemos colaborar en la formacién de los estudiantes como ciudadanos bien informados
y motivados, provistos de sentido critico, capaces de analizar los problemas de la
sociedad, de buscar soluciones y de asumir responsabilidades sociales.

A nadie se le oculta la realidad de la que partimos, o que encontramos en nuestros
jovenes, en nuestra sociedad. Pero eso no es excusa para dejar de afirmar que desde la
universidad se puede contribuir de diversos modos a elevar el grado de cultura civica,
incidiendo en aspectos relativos a la convivencia y a la cohesion social.

El hecho de que una institucion se dedique prioritariamente al conocimiento no
puede menos que colisionar con una sociedad que busca en todo un rendimiento
inmediato. Aun asi, la universidad no puede renunciar a su mision y convendra que siga
esforzandose en contribuir a enriquecer la cultura civica, la convivencia y la cohesion
social. En definitiva, aspirar a la calidad para merecer reputacion.
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1 A lo largo de este epigrafe sigo la linea argumental de estos autores.
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1.INTRODUCCION

(Qué es lo que pensamos que sabemos acerca de la reputacion? El position paper del
congreso presentd algunos fundamentos importantes. Me gustaria destacar y comentar
cuatro de ellos.

El primero es que la reputacion confiere valor a las universidades que compiten a
escala nacional e internacional en una época en que los recursos escasean. Tener una
solida reputaciéon de excelencia académica ayuda a las universidades a asegurar la
financiacion de los gobiernos, empresas y donantes individuales. Al mismo tiempo,
dicha reputacion actiia como un iméan que atrae a profesores de gran calidad. De igual
modo, a las universidades que obtienen una reputacion de ensefianza de alta calidad les
resulta mas fécil atraer a estudiantes con el perfil adecuado. No cabe duda de que tener
una solida reputacion en diferentes aspectos relativos a la capacidad —lo que se percibe
que la universidad es capaz de ofrecer— y el cardcter —como se percibe que la
Universidad actiia o se comporta— confiere valor.

En segundo lugar, los rankings tienen cada vez mayor visibilidad y para diversos
publicos se estan convirtiendo en representantes de la calidad. Por supuesto es
innegable que los rankings pueden ser criticados por exceso de simplificacion,
manipulacion de datos e inexactitud, pero no cabe duda alguna de que el Times
Educational Supplement, el Financial Times y otros tantos rankings se han convertido en
una importante fuente de informacién tanto para los estudiantes, como para los
profesores y los financiadores.

En tercer lugar, me complace ver que los autores del documento han dejado claro
que las universidades, al igual que las empresas y las personas, tienen multiples
reputaciones de algo para alguien. Este es un hallazgo fundamental de la investigacion
en la que trabajamos en Oxford y es un concepto basico que nos ha dado a conocer
dentro de la comunidad académica. Creemos que esta es una dimensioén fundamental que
sustenta cualquier analisis adecuado de la reputacion.
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2.LOS PUBLICOS DE LA REPUTACION UNIVERSITARIA

Y cuando se trata de la reputacidon para alguien, los autores del documento proponen
6 “publicos” (“Anexo” 108-10). Permitan que me detenga un momento en ellos para
reflexionar sobre el papel que juega cada uno en la reputacion de la comunidad mundial
de las universidades.

El primero son los alumnos —los antiguos y los actuales—. A estos tambien afiadiria a
los futuros estudiantes. Los alumnos dindmicos y con mentes curiosas son un
componente fundamental de la vida universitaria y las universidades que captan a los
mejores consiguen ademas otros beneficios para su reputacion: un mejor resultado que
conduce a un mejor ranking, el cual aporta una mejor financiacién, que a su vez ayuda a
asegurar un profesorado mejor o méas numeroso, que por su parte hace que lleguen
mejores estudiantes. El circulo es un circulo virtuoso.

El segundo publico es el profesorado. Como hicimos antes, distinguiremos entre los
profesores que trabajan actualmente dentro de la institucion, los profesores que estan
pensando en trabajar para la institucidon y los profesores que trabajaron en la institucion
en el pasado. Los profesores son la esencia intelectual de cualquier universidad. Recae
sobre ellos una enorme responsabilidad: modelar las mentes, proveer conocimiento,
aportar analisis y perspicacia. La reputacion del profesorado aporta valor en multiples
niveles. Una reputacion de ensefianza so6lida ayudard a atraer a estudiantes de calidad,
mientras que una reputaciéon de companerismo y excelencia en la investigacion ayudard a
atraer al profesorado adecuado y a desbloquear la financiacion.

El tercero son los dirigentes. Las universidades son grandes empresas y, como
cualquier empresa grande, requieren una gestion fuerte y disciplinada. Una buena
gestion es aln mas importante cuando se trata con gran cantidad de estudiantes, que
trabajan con complejas matrices cruzadas de horarios en el espacio académico y no
académico. Y una buena gestion es también esencial cuando se piensa en las
responsabilidades que tienen las universidades con respecto a la seguridad y la
proteccion de los jovenes a su cargo. Basta con contemplar algunos de los escandalos
que han saltado a la palestra —en los EE.UU. y en otros lugares— debido a las practicas
negligentes o ineficaces de gestion, para ver la importancia que tiene este grupo de
interés cuando se trata de la reputacion.

En cuarto lugar estan los organismos publicos y los financiadores, sin los cuales las
universidades no existirian. Las universidades se basan en donaciones privadas desde
hace siglos y en afios recientes también se han basado en la financiacion publica a través
del apoyo del Gobierno. Estos grupos de interés son sensibles a diferentes factores de
reputacion y, por supuesto, son un centro de atencion de gran parte de la actividad de
gestion dentro de cada campus en todo el mundo. Y es mucho lo que esta en juego aqui:
las donaciones generan mdas donaciones y parece claro que tener una buena reputacion
(en muchos ambitos diferentes) dentro de la comunidad de donantes aporta grandes
beneficios.
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Cuando se trata de organismos publicos, la dinamica de la reputacidon es similar,
aunque también diferente. Una reputacion de buen gobierno, de buenos sistemas y
controles es importante tanto para los organismos publicos como para los donantes
privados. Pero también la reputacion de equidad y accesibilidad pueden tener un impacto
importante sobre los organismos publicos y los gobiernos cuando se trata de tomar
decisiones de financiacion estatal.

En quinto lugar estdn los empleadores. Este grupo de interés es claramente un grupo
muy importante. No solo ocupa un lugar central en la ambicion de los estudiantes en
cuanto al inicio de sus carreras, sino que ademds el grupo contribuye de forma
importante a los rankings y a la financiacion. Asi, este grupo esta presente en multiples
bandos de grupos de interés.

Y el sexto grupo de interés es el publico en general. Estamos de acuerdo en que el
publico en general es un grupo de interés, pero nuestra vision es un poco mas matizada
quiza que la de los autores del documento en cuanto a la importancia del publico en
general en la formacion y destruccion de la reputacion (“Anexo” 109-10). El publico en
general proporciona opiniones generalizadas y puntos de vista que dan forma a las
percepciones y, por lo tanto, a la reputacion de las universidades. Estamos de acuerdo en
que el publico en general puede proporcionar un contexto general favorable y familiar
(visibilidad) que a su vez afecta a la reputacion. Sin embargo, preferimos dividir al
publico en general en diferentes grupos de interés: inversores, consumidores, empleados,
etc., para obtener una percepcion real de la reputacion. Una vez que se separan sus
motivaciones y perspectivas en grupos mas especificos de interesados es cuando se
puede hacer un esbozo de cdmo interactiian con las reputaciones de las universidades.

Asi que los autores hacen un gran trabajo al identificar el componente “para quién”
de la reputacion. Pero son menos especificos cuando se trata del aspecto de la reputacion
“de” algo. Cada uno de estos grupos de interés participara en diferentes reputaciones por
diferentes motivos. Por ejemplo, los organismos y los proveedores de fondos publicos
sin duda concederdn una gran importancia a la excelencia en investigacion y al buen
gobierno global, mientras que los estudiantes, por el contrario, tal vez concedan mas
importancia al estatus y a la empleabilidad, o a la calidad del entorno docente.
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3. DIFERENTES DIMENSIONES DE LA REPUTACION UNIVERSITARIA

Esta es una de las areas clave de nuestra investigacion en Oxford: identificar las
diferentes dimensiones de la reputacion existentes para las organizaciones y, después de
haberlas identificado, trabajar con nuestra red académica para comprender mejor cémo
se crean, sostienen, destruyen y reconstruyen dichas reputaciones.

Si bien los autores omiten en gran medida cualquier andlisis de las diferentes
reputaciones que existen dentro de las universidades, si que toman en cuenta otro factor:
la idea de que hay diferenciadores de la reputacion dentro de los componentes de cada
institucion. Esta es una observacion importante y muy intrigante.

Pensemos en mi propia institucion, la Universidad de Oxford. Dentro de la estructura
colegial que nos define, tenemos varios componentes diferentes en la universidad y cada
uno cuenta con dindmicas y caracteristicas de reputacion diferentes. Diferentes
facultades dentro de Oxford son conocidas por cosas diferentes, incluidas las proezas
deportivas. Diferentes divisiones académicas son conocidas por determinados puntos
fuertes o débiles en la docencia o en la investigacion. Y diferentes centros de
investigacion, tales como nuestro propio Centro para la Reputacion Corporativa, gozan
de reputaciones diferentes dentro del ambito mas amplio de la reputacion de la Said
Business School por su moderna vision de la gestion. Esta se basa a su vez en la fuerza
de la universidad tomada de una forma mdas general cuando se trata de analizar los
desafios globales a los que se enfrentan actualmente las sociedades.

Cada uno de estos componentes se aprovecha y se beneficia de la reputacion de la
universidad en su conjunto, a la vez que genera y trabaja con sus propias reputaciones
particulares.

Asi que doy la bienvenida y aplaudo el position paper de los autores que explica, en
gran medida, los principales factores que sustentan la reputacion de las universidades. Y,
mientras leia ese documento, pensé que seria interesante en primera instancia sefialar lo
que me intriga y las preguntas clave que surgen en mi mente a partir de su trabajo.

La primera de ellas es la de cuestionar hasta qué punto es eficaz la agregacion de
rankings cuando se considera la existencia de multiples reputaciones diferentes para
cosas diferentes. Este es un tema sobre el que llevamos muchos afios reflexionando y
creemos que los rankings agregados son, quizas, una de las principales razones por las
cuales los estudios sobre la reputacion han demostrado ser un tema de investigacion
complicado.

Si nos fijamos en los estudios que existen —desde la década de 1970, por supuesto,
pero también principalmente desde mediados de la década de 1990, momento en el que
la reputacion se convirtid en un tema académico “de actualidad” por derecho propio—
esta claro que el campo sufre de lo que podriamos denominar un “popurri de
definiciones” (“definitional soup”). Conceptos tales como imagen, identidad y marca se
confunden o intercambian con el de reputacion. La comprension y la definicion de los
conceptos basicos es la piedra angular de cualquier estudio y el trabajo realizado para
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entender la reputacion se ha centrado con gran detalle en estas definiciones durante los
ultimos veinte afios, por lo menos. Ademas del problema de la definicion, los
académicos han lidiado con la agregacion de los rankings (principalmente el indice de
las “Compafiias méas admiradas™ por la revista Fortune) que, en nuestra opinioén, ha
dificultado una vision real y el avance en este campo. La agregacion elimina todo el
caracter distintivo procedente de un andlisis de multiples reputaciones de algo para
alguien. Y, desde una perspectiva mas tictica, la agregacion en un solo niimero de
diferentes puntuaciones de reputacion en areas diferentes plantea problemas
metodologicos, principalmente en relacion con las ponderaciones. ;,Qué ponderacion es
adecuada y por que? Estas son grandes preguntas y, en nuestra opinion, plantean grandes
problemas en cuanto a la autoridad de los rankings existentes.

En segundo lugar, me interesa saber como separar el efecto del estatus cuando se
trata de evaluar las reputaciones de instituciones académicas histéricas. Es tentador, por
supuesto, pensar que las instituciones con estatus mas altos tienen las reputaciones mas
estelares: ;pero tienen altas reputaciones las instituciones con estatus mas altos? Si
observamos los rankings, la respuesta seria, a primera vista, que parece ser que si. Los
rankings muestran una imagen estatica coherente cuando se trata de las diez primeras
clasificadas, durante los ultimos diez afios: son siempre las mismas instituciones de
Estados Unidos o del Reino Unido y son todas ellas marcas lideres con estatus alto. Si
bien esto es lo que nos dicen los rankings, ello suscita la pregunta de como puede esto
ser cierto cuando la calidad de los estudiantes cambia cada afio y los profesores se
trasladan.

Parece darse el caso de que, en realidad, el estatus protege a las reputaciones a lo
largo del tiempo, amortigua reducciones de la calidad de corta duracion tanto entre los
estudiantes como entre el profesorado. Sin embargo, también parece claro que si
tomamos un plazo mas largo en realidad el estatus no protege la reputacion. Basta con
ver lo que sucede con el ranking actual de dos de las universidades mas famosas y
antiguas del mundo, Salamanca y Bolonia, cuyo actual ranking queda fuera del top 50
mundial.

En tercer lugar, me pregunto cudn utiles pueden ser en realidad los rankings, ;sobre
todo cuando se agregan para crear una unica medida de ranking? No hay duda de que
cuando se logra un buen ranking este sirve como un valioso indicador que puede ofrecer
importantes ventajas a corto plazo. Pero estos rankings también son volubles y crean
marcos de expectativas que resultan dificiles de cumplir. Cualquier analisis de las
respuestas de diferentes universidades al ranking mostrarda multiples razones diferentes
para los resultados, todas ellas sobre la base de factores metodoldgicos o situacionales
especificos y, en la mayoria de los casos, ofreceran respuestas contradictorias y que les
benefician.

Asi que voy a concentrar mis comentarios en un modelo simple de compromiso de
reputacion, que mostrard como las universidades y otras instituciones y organizaciones
importantes pueden comprometerse para ayudar a crear las reputaciones que se merecen.
Voy a llamar a este modelo el 3-2-1, por razones que se entenderan mas adelante.
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4. COMPROMISO DE REPUTACION: ELMODELO 3-2-1

Antes de empezar, sin embargo, me gustaria definir lo que queremos decir con la
palabra reputacion.

Los autores del position paper abordan esta importante cuestion. Se centran en Gary
Alan Fine, un socidlogo muy respetado que resalta tres enfoques sociologicos diferentes
(“Anexo” 105). Fuera de la sociologia existen muchas otras definiciones; los
economistas, los psicélogos, los teoricos institucionales y demads, tienen todos sus
propios matices y definiciones con los que trabajan.

Para nosotros en Oxford la mejor definicion de trabajo que hemos encontrado para el
término reputacion es: expectativas sobre el comportamiento o rendimiento futuro de
una organizacion basadas en las percepciones de la conducta o el rendimiento pasado.

Creemos que esto ayuda a distinguir la reputacion de algunos de los otros conceptos
que han utilizado indistintamente —y en mi opinién erroneamente— los autores del
position paper.

Me gustaria citar el uso de la palabra imagen, que consideramos diferente de
reputacion en cuanto que captura una instantanea temporal de una organizacion en un
momento determinado. Comentar también el uso de la palabra estatus, que nosotros
consideramos como una medida de ranking; uno puede tener estatus alto o bajo en una
escala lineal, mientras que la reputacion funciona, como podemos ver, en varios niveles
diferentes. Y, por ultimo, también el uso de la palabra marca, que creemos que es a
menudo uno de los indicadores peor utilizados para hablar de la reputacion. Marca es,
por decirlo de forma simple, lo que se quiere ser. La reputaciéon es como nos ven los
demas.

Hay un concepto fundamental que subyace detras de esto: la reputacion no se puede
gestionar. Gestion implica alguna forma de propiedad, que podriamos argumentar que no
tenemos. Admitimos que tenemos la plena propiedad de nuestra estrategia de
compromiso de reputacion y todas las acciones que la sustentan. Por lo tanto, podemos
decidir como deseamos ser percibidos, pero esta claro que ahi se acaba lo que podemos
controlar. Como nos perciben los demas realmente es algo que estd mas alld de nuestro
control directo. Nuestra premisa es que podemos influir en nuestra reputacion, pero no
podemos controlarla, lo cual conlleva la idea de que la gestion de la reputacidn es tanto
un término enganoso como inutil. Asi que cuando los autores hablan de gestion de la
reputacion, permitanme ofrecer en su lugar un camino hacia el compromiso de
reputacion.

Esto me lleva a las caracteristicas especificas de este modelo 3-2-1.

4.1. Factores de compromiso

El “3” se refiere a los tres factores de compromiso de reputacion que sustentan la
formacion y la destruccidn de la reputacion.
El primero de ellos es el propio comportamiento. Podemos elegir la forma en que nos
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comportamos como institucion, siendo conscientes de las sefales que enviamos.
Pensemos en las respuestas de las universidades del Reino Unido a la decision del
Gobierno britdnico de permitir cobrar hasta 9.000 £ al afio de tasas de matricula a los
estudiantes. Todo el Grupo Russell de universidades, las universidades lideres en el
Reino Unido, tomo la decision de aumentar las tasas hasta el total de 9.000 £ al afio por
estudiante. Esto fue impulsado por la economia, claro esta, pero también sirvid para
enviar una sefial fuerte de reputacion. Si una institucion del Grupo Russell hubiera
decidido cobrar menos, se habrian planteado preguntas sobre la calidad de la ensefianza
o de la investigacion o sobre la experiencia de los estudiantes en esa institucion. En
resumen, probablemente habria habido una sensacion de que la oferta era de alguna
manera fundamentalmente “mas barata” y por lo tanto de menor calidad.

Esto nos lleva a otro aspecto importante en lo que respecta a la conducta. Los marcos
de expectativas importan. Si se espera que una instituciéon se comporte bien, entonces
comportarse bien no hace nada mas que confirmar la reputacion existente de buena
conducta. Contemplemos esto en términos de la decision de cobrar las 9.000 £ al afio de
tasas de matricula a los estudiantes; el marco de expectativas, dadas las sefiales, era que
todas las universidades del Grupo Russell cobrarian el importe total. Teniendo en cuenta
esas expectativas, cualquier decision de no hacerlo habria creado una sefial de reputacion
diferenciada.

El segundo factor de compromiso de reputacion es la eleccion de redes. La
reputacion, al ser un constructo dindmico, se crea a través de redes. Por lo tanto, la
eleccion de la afiliacion a redes afecta de forma significativa al modo en que se crea o se
destruye la reputacion.

Los sociologos contemplan las diferentes propiedades de las redes y distinguen entre
redes “abiertas” y “cerradas”. Las redes cerradas son aquellas en las que todos los
actores se conocen bien y las redes abiertas son aquellas en las que hay multiples actores
diferentes que no necesariamente se conocen entre si. Los profesores tienden a trabajar
en redes cerradas cuando se trata de la eleccion de académicos con los que trabajar, por
ejemplo, lo que trae consigo diferentes consideraciones en cuanto al compromiso de
reputacion y su dindmica. En resumen, como los actores de estas redes cerradas se
conocen bien, la informacion tiende a circular mas rapidamente que en las redes abiertas
y se concede mayor certeza a los altos niveles de confianza que existen dentro de las
redes cerradas.

Y la tecnologia esta cerrando alin mas las redes; pensemos en los medios sociales y
la forma en que los estudiantes interactian y comentan ahora sus puntos de vista sobre
las instituciones a las que asisten o a las que estan pensando en asistir. Hay sitios web
sobre la experiencia de los estudiantes, sobre clasificaciones de los profesores, etc., que
conectan con los diferentes publicos de forma mucho més rapida de lo que era posible
hacerlo hace apenas veinte afios.

Por ultimo, dentro de las redes, se pueden tomar prestadas reputaciones afilidandose
con ciertos actores de alto estatus dentro de la red. Esto puede ser algo tan simple como
ser el destinatario de subvenciones de instituciones de financiacion independiente de
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gran prestigio, pero también puede ser el hecho de que algunos individuos de alto estatus
hayan decidido asistirle o asociarse con usted. La Universidad de Stanford y el Instituto
Tecnolégico de Massachusetts han hecho excelentes trabajos de aprovechamiento de sus
redes sociales y tecnoldgicas para construir una valiosa franquicia de reputacion en este
espacio, por poner un ejemplo.

Y el tercer factor del compromiso de reputacion es la eleccion de la narrativa. Estoy
de acuerdo con los autores del position paper cuando dicen que la comunicacion es
importante. El modo en que las organizaciones hablan de si mismas es, claro esta,
fundamental para la forma en que se establece la narrativa en torno a las organizaciones.
Tomemos un ejemplo muy pequeiio y simple: el modo en que los organizadores de un
evento presentan en general a los oradores a la audiencia a la que se dirigen. El
organizador tenderd a resaltar todos los factores positivos y pertinentes que destacan al
orador como experto en el tema y esto va a marcar el tono para el publico antes de que el
orador pronuncie una sola palabra. En otras palabras, la reputacion del orador ya ha sido
condicionada en cierta medida por la eleccion de la narrativa utilizada para presentarlo.

En nuestra calidad de seres humanos utilizamos la narrativa cualitativa todo el
tiempo. Y este uso de la narrativa es, por supuesto, culturalmente sensible: el mismo
comentario puede ser interpretado de manera muy diferente en Oxford y en Los Angeles.
Este es un tema en el que estamos trabajando para entenderlo mejor en el contexto del
trabajo que desarrollamos en el Centro para la Reputacion Corporativa de la Universidad
de Oxford.

Estos tres factores de compromiso de reputacion influyen en las reputaciones
eventuales que las instituciones tienen “de” algo, “para” alguien.

Lo que nos lleva al segundo elemento, el “2” del modelo 3-2-1.

4.2. Reputacion “de” algo y “para” alguien

Hemos comentado brevemente el concepto de que las organizaciones tienen
multiples reputaciones “de” algo. Y evidentemente, cuando se piensa en ello, es muy
posible que las universidades puedan tener muchas reputaciones diferentes “de” algo —
una reputacion “de” comida de buena calidad, una reputacion “de” alojamiento de mala
calidad, una reputacion “de” proezas deportivas o una reputacion “de” estar conectada
con la industria y las profesiones—. Y asi sucesivamente. Pero cuando se trata de las
reputaciones “de” algo creemos que también es posible (y, por supuesto, util en términos
analiticos) separar estas multiples y diferentes reputaciones de algo en dos grandes
categorias: las reputaciones de capacidad (“qué” se considera que son capaces de hacer)
y las reputaciones de cardcter (percepciones de “como” es probable que se comporten en
diferentes circunstancias).

A modo de ilustracion, tomemos el caso del mercado de las casas internacionales de
subastas. Sotheby’s y Christie’s siguen siendo hoy en dia dos de las casas de subastas
mas importantes del mundo. Sin embargo, en el ano 2000 se acusé a ambas companias
de fijacion de precios y se les condeno por ello.
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Alfred Taubman, presidente de Sotheby’s en ese momento, fue encarcelado en los
EE.UU., y Sir Anthony Tennant, presidente de Christie’s, nunca regreso a los EE.UU. o
hubiera ingresado en prision a su llegada. Sin embargo, a pesar de este hecho —que no
era sino un acuerdo para estafar a los clientes— Sotheby’s y Christie’s continuaron
dominando el mercado internacional de las subastas. ;Como se puede explicar esto?
Ciertamente una reputacion de estafar a los clientes deberia ser un problema
fundamental, ;no? Parece que no. Los clientes continuaron negociando a través de estas
casas de subastas, que mantuvieron su posicidon como nimeros uno y dos del sector. Asi
que, de hecho, parece que para los clientes la integridad de los precios no es una cuestion
fundamental cuando se trata de las diferentes reputaciones que importan.

Por el contrario, cuando se supo que Sotheby’s habia vendido antigliedades falsas de
Mesopotamia un par de afios antes (fue el tema de un programa de Channel 4
Dispatches), muchos clientes de esta rama del negocio dejaron de comerciar con
Sotheby’s, lo que condujo al despido de altos directivos y a una disminuciéon del
comercio de antigliedades de Sotheby’s en Londres. Ser capaz de distinguir las
antigiiedades auténticas de las antigiiedades falsas, al parecer, era una reputacion que
importaba en el mundo de las casas de subastas.

El primero de estos ejemplos, la fijacion de precios, nos parece ser un ejemplo de
reputaciones de cardcter. Estas pueden ser muy problematicas, ya que son muy variables
y estan sujetas a una rapida sucesion de dafios y reparaciones. Pero el ultimo ejemplo, la
autentificacion, fue considerado como una reputacion de capacidad y, como tal, cuando
se cuestiono se vio que es un problema de reputacion mucho mas importante.

Asi que los golpes que afectan a la capacidad, cuando son importantes, pueden ser
muy destructivos; mientras que los golpes que afectan al caracter son mas frecuentes y
las organizaciones tienen la capacidad de sobreponerse a ellos en menos tiempo.

Las reputaciones de capacidad son dificiles de crear, pero una vez creadas son
dificiles de perder. Hay que emplearse a fondo para destruir la reputacion de capacidad,
por lo cual los ejemplos son escasos. Una serie de “nuevas” universidades britanicas casi
lo logré, de hecho algunas lo hicieron y el resultado fue que cerraron, cuando se supo
que habian estado otorgando titulos de forma no merecida o cuya calidad era insuficiente
para que pudieran tener alguna validez real.

Pero los golpes a la reputacion de caracter son mds frecuentes en este y en otros
sectores. ;Qué reputaciones de caracter importan en las universidades?

Sin duda dos de las peores reputaciones que una universidad pudiera tener para los
profesores y los financiadores serian la timidez o la irrelevancia. Para estos publicos, las
universidades tienen que demostrar que son capaces de tener opiniones atrevidas y
desafiantes respaldadas por una investigacion y un andlisis solidos. Sin esto, las
universidades no seran capaces de atraer al equipo docente mas talentoso ni al tipo
adecuado de financiacion.

Del mismo modo, las universidades necesitan solidas reputaciones de buen gobierno
para proteger a sus estudiantes actuales y atraer a futuros estudiantes adecuados. Un
ejemplo evidente de ello es la respuesta de la Universidad Estatal de Pensilvania a su
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reciente crisis de gobernabilidad, que afectd a su facultad de deportes de alto nivel. La
respuesta inadecuada de esta universidad ha sido objeto de multiples estudios de caso y
del escrutinio de los medios de comunicacion durante los dos ultimos afios.

Lo que me lleva al Gltimo punto me gustaria tratar, el “1” del modelo 3-2-1. Me
refiero al problema de la falta de autenticidad.

4.3. Autenticidad

Las universidades pueden tratar de orientar su comportamiento, interactuar con redes
de su eleccion y construir cuidadas narrativas para respaldar un programa de
compromiso de reputacion. Pero si las conductas adoptadas no coinciden con las
narrativas elegidas, sufrirdn un dafio reputacional, debido a la falta de autenticidad.

La falta de autenticidad es un problema importante en la categoria reputacion “de”.
En definitiva, ser visto como no auténtico indicard deficiencias de caracter y
posiblemente también de capacidad. Los problemas de caracter surgen siempre cuando
se descubre que las organizaciones utilizan narrativas que no son respaldadas por sus
comportamientos. Los observadores concluiran que la organizacién en cuestion es, en el
mejor de los casos, engafiosa o, en el peor, mentirosa en su enfoque. Esto puede tener
importantes consecuencias sobre la reputacion. Tomemos el caso de los bancos globales
y sus esfuerzos por proclamar a los cuatro vientos como han cambiado. Después de pasar
los ultimos dos o tres afios afirmando que han cambiado, cuando se trata de mal
comportamiento en diferentes aspectos de los mercados financieros en los que operan,
los bancos globales siguen teniendo, y siendo condenados por, una conducta comercial
abusiva y manipulaciéon en determinados ambitos comerciales, siendo el caso mas
reciente el de los mercados de divisas. La reputacién ha sufrido un gran dafo, con
acusaciones de que la culpa la tiene el cardcter de los bancos y se pide una reforma total
de los valores y practicas del sector.
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5. CONCLUSION

La leccion aprendida es que los comportamientos, las redes y las narrativas tienen
que estar en consonancia entre si para ser eficaces.

La responsabilidad social es un area donde las afirmaciones no auténticas pueden ser
muy perjudiciales y, en Gltimo término, un desperdicio de recursos valiosos. Pero si se
hace bien, cuando la accion social adoptada se ajusta concretamente a una mision o a un
objetivo declarado, dicha actividad puede mejorar la reputacion y aportar un beneficio
significativo.
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IV. GESTION ESTRATEGICA DE LA
REPUTACION UNIVERSITARIA

Pilar Lostao
Vicerrectora de Relaciones Internacionales
Universidad de Navarra
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1.INTRODUCCION

En el segundo capitulo se ha reflexionado sobre la reputacion de las universidades y
sobre la calidad y el éxito en la educacion superior.

Se ha tratado de la reputaciéon como calidad percibida. Calidad que implica la
excelencia académica en los fines propios de la universidad (docencia, investigacion y
transferencia de conocimientos) y en otros aspectos que estan al servicio de esos tres
fines basicos.

Se podria apuntar también que la reputacion es algo merecido, consecuencia de un
buen hacer (calidad) mantenido en el tiempo, que se visibiliza y se percibe, y genera
autoridad y seguridad.

Por otro lado, simplificando mucho, la reputacion seria el resultado de la suma de un
componente objetivo (desempeiio) y de un componente subjetivo (percepciones). Asi, la
calidad esté respaldada por datos objetivos, como por ejemplo las buenas calificaciones
de los alumnos, las publicaciones, los indices de empleo. Y la calidad es percibida por
las percepciones favorables de diferentes personas como los graduados, las familias o las
empresas. No existe reputacion sin esa suma.

La profesora Naval también sefiala en su capitulo que es mision de quien gobierna y
decide en las universidades impulsar las “luchas” para conseguir la calidad en los fines
propios de la institucion universitaria.

Puesto que en las universidades estamos preocupados por la reputacion de la
institucién en la que trabajamos y a la que representamos, debemos ir incorporando la
gestion de la reputacion a las tareas de gobierno y direccion. Y, en este ambito, el gestor
de la reputacion debe ser alguien “con vision de conjunto y con capacidad de agregar
que, venciendo las inercias, orientando las iniciativas y superando a veces los pesos
muertos, se hace cargo, sin desaliento, de impulsar esas luchas” de la organizacion
(véase “Reputacion, calidad y éxito” 34).

La gestion de la reputacion estd muy desarrollada en el mundo de la empresa. Por
otro lado, a nivel académico, las escuelas de negocio llevan mucha delantera en la
investigacion y gestion de la reputacion que, en muchos casos, puede servir de modelo.

En el presente capitulo trataré de reflexionar y hacer una propuesta abierta sobre
como gestionar la reputacion de la universidad. Pero, primero, me parece necesario
aclarar algunos términos.
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2. PREMISAS

Pienso que puede ser tutil reflexionar brevemente sobre dos binomios de palabras:
tangibles e intangibles; reputacion o reputaciones.

2.1. Tangibles e intangibles

Aunque en la percepcion de la calidad existe un importante componente emocional y
de experiencia, éste tiene que basarse en realidades, en datos. Por eso, los rankings usan
indicadores medibles, reduciendo a ntimeros realidades tangibles, cuantificables. Por
ejemplo, se cuantifica el nimero de candidatos por plaza, de profesores internacionales y
de investigadores mujeres; el indice-h de la produccion cientifica, el porcentaje de
empleabilidad al afio de la graduacion, y un largo ecétera.

Estos numeros se introducen en formulas con un factor de ponderacion para cada
item que, finalmente, proporciona un unico numero que sitila a cada universidad en una
posicion de la lista. Aunque esto se vea como algo frio y reduccionista, hoy en dia estos
numeros tienen un valor importante, ya que ofrecen informacion a muchas personas que
deben elegir su lugar de estudio o de trabajo. También para la universidad son una
herramienta de mejora que, ademads, estimula a la transparencia. Por eso, los rankings
pueden prestar un gran servicio si son debidamente gestionados. En este sentido,
podemos afirmar que los rankings tienen una importante funcidén social. Lo mismo se
podria decir de las auditorias, acreditaciones y otros procesos de calidad, que llevan a las
universidades a plasmar en nimeros su realidad y su actividad.

Pero hay otras realidades que dan mucho valor a la universidad y que constituyen un
componente importante de la calidad de la misma, que son los intangibles, realidades
dificilmente medibles; por ejemplo, la formacion humanistica de los alumnos, las
habilidades y conocimientos de los profesores, la lealtad y orgullo de pertenencia de los
empleados, alumnos y antiguos alumnos, la alta calidad de las relaciones dentro y fuera
de la institucion, la responsabilidad social, la capacidad de innovacion, la sostenibilidad.

(En qué medida los rankings y otros sistemas de medicion consideran los intangibles
es sus métricas? Probablemente aqui haya margen de mejora y, en este sentido, me
atrevo a animar a los rankings y a las universidades a una mayor interlocucion para
conseguirlo.

2.2. ;Reputacion o reputaciones?

(Podemos hablar de reputacion o seria mas preciso hablar de reputaciones?

Como se menciona en el capitulo anterior, son muy diversos los grupos de personas
interesadas en la universidad: dentro de ella nos encontramos con los estudiantes y
empleados (profesores, investigadores, personal de administracion y servicios, juntas de
gobierno de los centros y directivos), y fuera, con los futuros estudiantes, familias,
politicos encargados de la educacion, agentes publicos, instituciones financiadoras,
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empleadores y la sociedad en general. Cada uno de estos grupos de publicos se fija en la
calidad del ambito de su interés: oferta académica, empleabilidad, generacion y
transferencia de conocimientos, internacionalidad o compromiso social. Puede hablarse
entonces de variedad de “reputaciones”.

Por otro lado, independientemente del publico interesado, hay universidades que son
percibidas por todos los publicos como de gran calidad en un &mbito concreto del saber,
por ejemplo Medicina, Ciencias Econdmicas o Humanidades, y quiza no tanto en otras
areas. Aqui, de nuevo, podemos referirnos a “reputaciones”.

En este sentido, me atrevo a preguntar, ;escuchan los rankings para la elaboracién de
sus meétricas suficientemente a los responsables de la educacidon en un pais: estudiantes,
padres, profesores, empleadores, en definitiva, a todos los publicos de interés?

Por tanto, podriamos hablar de variedad de reputaciones desde el punto de vista del
publico interesado y variedad de reputaciones desde el punto de vista del campo del
saber. En cualquier caso, el conjunto de esas “reputaciones” o percepciones positivas
contribuyen a la reputacion global/general de dicha universidad.
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3. COMO GESTIONAR LA REPUTACION

Entrando en materia, me parece que un modelo de gestion de la reputacion lo
podemos encontrar en la Fisiologia (Silverthorn).

Los sistemas de regulacion en el organismo se encargan de mantener los niveles
adecuados de las distintas variables (por ejemplo, la temperatura corporal, la presion
arterial, la concentracion de una hormona), frente a los cambios del medio externo e
interno, dentro del rango compatible con la vida. Un sistema de regulacion es un
conjunto de elementos que tienen capacidad de interaccion, al que corresponde en un
determinado momento un cierto estado, que puede cambiar bajo la influencia de una o
varias entradas (estimulos) y del que se obtiene una determinada salida (respuestas)
hacia el exterior del sistema. Un tipo muy frecuente de sistema de control es el que esta
basado en la retroalimentacion que cierra un circuito por el que la salida del sistema
influye sobre la entrada (fig. 1).

Veamos, como ejemplo, la regulacion de la temperatura corporal. Una disminucion
de la temperatura ambiental (estimulo) es detectada por los sensores de temperatura
situados en la piel, dando lugar a la sensacion de frio. Estos sensores emiten sefales al
regulador (situado en el centro de control de la temperatura en el cerebro), quien las
compara con un determinado valor de referencia (37 °C) y emite otra seial al efector
(musculo esquelético), provocando una respuesta para aumentar la temperatura corporal:
la contraccion de los musculos (la tiritona), que produce calor. Esa producciéon de calor
dentro del organismo es una nueva entrada que corrige el descenso de la temperatura,
devolviéndola a su valor de referencia, manteniendo asi el estado saludable de
temperatura corporal.

Entradas Q Centros de control
Estimulos Sensor y regulador
=5eC Frio

Valor de referencia

37eC
Salidas c. Efector
Respuestas Muasculo esquelético
Tiritona

Fig. 1. Fisiologia. Sistema de regulacion por retroalimentacion

Siguiendo de alguna manera el modelo que nos ofrece la Fisiologia, pienso que la
gestion estratégica de la reputacion podria dividirse en tres fases (fig. 2):

1. Conocer: conocemos a través de unos estimulos que son los datos (tangibles) que
reflejan mi desempefio, y de las percepciones que tienen los demés de mi institucion.

49



Esta informacion me la dan los rankings, los procesos de calidad, las acreditaciones,
auditorias, encuestas y entrevistas a los distintos publicos de interés, asi como los medios
de comunicacion, entre otros.

Las fuentes de estos dos tipos de conocimiento estan a nuestro alcance; se trataria
entonces de establecer una estrategia adecuada para acudir a ellas y recoger la
informacidn que nos proporcionan. Mas dificil es conocer los intangibles, pero también
se puede establecer una metodologia que, en muchos casos, esta pendiente ain de
desarrollar. En todo caso, lo mas dificil e importante seria el ordenar toda esa
informacion que nos llega: pasar de lo fragmentario a la vision de conjunto, de la
casuistica a la estrategia, hacer las sumas y sacar conclusiones.

2. Decidir: una vez dispongo de esa informacién que me proporcionan los estimulos,
el segundo paso seria decidir.

Para ello, primero necesito analizar la informacion y compararla con el valor de
referencia que es mi identidad, mi ideario y mi proyecto de universidad con sus
objetivos, para encontrar las desviaciones. Aqui, me gustaria detenerme a considerar que
ese valor de referencia incluye lo que me hace distinto, porque cada universidad puede
ofrecer algo diferencial en su oferta docente o investigadora, en sus intangibles o en su
servicio a la sociedad, que la hacen Unica y que es parte de su identidad.

Por tanto, quienes gobiernan la universidad tienen que tener clara la respuesta a las
preguntas: ;qué me da mas valor?, ;en qué quiero distinguirme?, y también ;cudles son
los intangibles mas importantes en mi universidad?, ;qué hago para cultivarlos?

El proceso de analisis culminaria en unas decisiones sobre en qué y como mejorar
para ajustarme a mi valor de referencia, lo cual podrd incluir modificar politicas,
reestructurar la organizacidn y plantear nuevos objetivos; es decir, crear una hoja de ruta.

3. Innovar: el ultimo paso seria la respuesta, es decir, la actuacidén para seguir la hoja
de ruta. Aqui es donde habria que implicar a toda la organizacion (los efectores) con una
buena comunicacién y motivacion. Y asi se culminaria con una nueva fase de
conocimiento que probablemente se ajustara mejor a los objetivos, a la realidad de lo que
queremos ser, y por tanto a una mejora de la reputacion.

Entradas 0 @ Centros de control
Estimulos CONOCER Sensor y regulador
Desempeno Gobierno
Percepciones

DECIDIR Valor de referencia
ldentidad
Proyecto/objetivos

Salidas @ INNOVAR @ Efector
Respuestas Gestores
Hoja de ruta Juntas Centros

Profesores
Servicios
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Fig. 2. Gestion de la reputacion

Como en la regulacion de muchas funciones del organismo, este proceso seria un
sistema de regulacion por retroalimentacion que parte de una realidad y lleva a una
mejora, y que esta en continuo funcionamiento. Y si es necesario para mantener la salud
del organismo, puede servir también de modelo para mantener y mejorar la calidad de
una universidad.
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4. CONCLUSIONES

Si la funcion de la universidad es formar ciudadanos altamente cualificados y
responsables, que participen activamente en la sociedad, y promover, generar y difundir
conocimientos, la universidad tiene que ser transformadora, tiene que transformar vidas
y transformar la sociedad. Es decir, la universidad tiene por definicion una clara funcion
social. Y la reputacion se revela si esta funcion social se cumple. Por ello, el papel de los
que gobiernan la universidad es gestionar la reputacion. Ahi esta buena parte de nuestro
aprendizaje.
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V. COMO ELIGEN LOS ESTUDIANTES DE
DOCTORADO INTERNACIONALES LAS
MEJORES UNIVERSIDADES E
INTERPRETAN REPUTACION Y RANKINGS

Louise Simpson
Directora de World 100 Reputation Network
The Knowledge Partnership
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1. INTRODUCCION: OBJETIVOS Y METODO

La anterior investigacion que en World 100 realizamos hace unos afios sobre la
reputacion mostro que los cambios de trabajo de los académicos estaban motivados en
gran medida por la reputacion y que las universidades estaban creando estrategias para
mejorar su posicion en los rankings, siendo estos un elemento que estaba actuando como
indicador de la reputacion. La reputacion es un factor claramente esencial tanto a nivel
institucional como a nivel académico y personal. Sin embargo, hasta este momento no
habiamos llevado a cabo ninguna investigacion con los estudiantes.

Otros trabajos de investigacion académica muestran la importancia de la reputacion
en la eleccion de los estudiantes, pero a menudo el lugar y la experiencia de los
estudiantes son mas importantes para la toma de decisiones de grado que la reputacion
en si misma. Sin embargo, ;qué importa mas a los mejores estudiantes internacionales a
nivel de doctorado? ;Importa la reputacion mas o menos que el lugar, el coste, el
supervisor (asesor académico), u otros factores de eleccion?

Con una investigacion llevada a cabo en 2014, este proyecto se propuso estudiar en
qué medida valoran la reputacion los doctorandos internacionales y de qué manera figura
la reputacion en su eleccion de destino para hacer un doctorado. Los hallazgos podrian
ser utiles para informar mejor a los encargados de la comunicacion, el marketing y el
liderazgo de las universidades.

Para su elaboracion, The World 100 Reputation Network proporciond participantes
para las entrevistas en profundidad a estudiantes de doctorado, y el British Council en
Japon y findadegree.com distribuyeron las encuestas a un grupo mas amplio de

estudiantes internacionales de doctorado'.

Los objetivos del proyecto fueron averiguar lo siguiente:

1. (Como definen los estudiantes internacionales de doctorado la reputacion de la
universidad? ;Qué indicios buscan a la hora de definir una universidad de renombre?

2. (En qué medida utilizan estos estudiantes los rankings u otra informacion en la
toma de decisiones?

3. (Qué papel desempeiia la reputacion a la hora de atraer a estudiantes talentosos en
comparacion con factores mas tangibles o basados en hechos, como la situacion
geografica, las instalaciones, el precio?

4. (En qué medida se correlacionan los rankings con la reputacion y actian como un
indicador de reputacion?

5. {Cémo consideran los estudiantes internacionales de doctorado la reputacion de su
universidad?

6. (Entienden los estudiantes el concepto de marca, en el sentido méas amplio de
caracter?

Hubo 100 entrevistas presenciales de una hora de duracion con estudiantes
internacionales de doctorado en las mejores universidades del mundo y 600 respuestas
de estudiantes internacionales de doctorado a la encuesta por Internet.
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AUSTRALIA Universidad de Melbourne

CANADA Universidad McMaster

DINAMARCA Universidad de Aarhus
Universidad de Copenhague

INGLATERRA, London School of Economics and Political Sciences, LSE
Universidad de Manchester
Universidad de Nottingham
Queen Mary University de Londres
Universidad de Sheffield
University College London
Universidad de York

FINLANDIA Universidad de Helsinki

IRLANDA University College Dublin

JAPON Universidad de Tokio

ESCOCIA Universidad de Aberdeen
Universidad de Edimburgo
Universidad de Glasgow

ESPARNA Universidad Autdnoma de Madrid

SUECIA Universidad de Lund

EE.UU. Universidad de Michigan

GALES Universidad de Cardiff

Tabla 1. Universidades que participaron en la investigacion cualitativa
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2. RESULTADOS

2.1. ;Como definen los estudiantes de doctorado la reputacion de la
universidad? ;Qué indicios buscan a la hora de definir una universidad de
renombre?

Los estudiantes de doctorado definen la reputacion en términos de la amplificacion
de la universidad como nombre (ser muy conocida a escala internacional y desde hace
algin tiempo) y también en términos de la calidad de la investigacion. Entre los
indicadores de reputacion de la universidad se incluyen: ser muy conocida por el publico
de diferentes paises (ubicuidad ademds de prominencia); tener un ranking alto (en
cualquiera o todos los rankings mundiales); tener una larga historia/tradicion; ser la
mejor en un campo en particular (ejemplificado por los Premios Nobel, profesores de
maximo nivel); tener profesores destacados (visibles en las citas, en el circuito de
congresos); tener instalaciones académicas de excepcidn; realizar investigacion de
excelencia; ensefianza en inglés (y, por tanto, internacional y mundial); oferta de plazas
para doctorado totalmente financiadas; estar en un pais/ciudad que es muy conocido/a,
que tiene caracter y es seguro/a. Los criterios de la ensefianza en inglés y la oferta de
plazas para doctorado totalmente financiadas son factores de eleccion de importancia
decisiva, ya que la mayoria de los estudiantes no realizaran un doctorado sin
financiacion o sin garantia de que la ensefianza sea en inglés. Sin embargo, estos factores
no estan sujetos a las acciones de marketing y comunicacion, ya que la ensefianza en
inglés serd una decision de las altas instancias de la institucion y la financiacion también
se vera restringida por las decisiones financieras.
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Fig. 3. Indicadores clave de la reputacion universitaria para estudiantes de doctorado

2.2. ;En qué medida utilizan estos estudiantes los rankings y otra informacion
para apoyar la toma de decisiones?

Las fuentes de informacion que utilizan los candidatos a doctorado cuando buscan
descubrir la reputacion de una universidad son especialmente: los rankings, los sitios
web de las universidades, su supervisor actual (es decir, el de nivel de grado o de master
en el momento de la candidatura), las citas y referencias. Los rankings, junto con los
sitios web, son la principal fuente de informacion y es ampliamente utilizada por los
estudiantes de doctorado, tanto para decidirse por una opcidon como para ratificarla. La
mayoria de los estudiantes parecen estar familiarizados con los tres principales rankings
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mundiales (L4, OS, AWRU) pero el ranking THE parece ser un poco mas influyente que
el resto. Sin embargo, hay que tener cuidado de no exagerar su importancia. A menudo,
los rankings se utilizaban en el inicio del proceso para excluir universidades, pero mas
adelante no se tenian en cuenta en el proceso de toma de decisiones. Los sitios web son
también una fuente de gran influencia para los entrevistados y encuestados (casi tan
importantes como los rankings en los resultados cualitativos y mas importantes que estos
en los resultados cuantitativos), y es mucho mas facil tener una influencia sobre esto
mediante una buena comunicacion y marketing que sobre los rankings. Los dirigentes y
los directores académicos también pueden influir en los supervisores, los rankings y las
citas, asegurandose de que sus profesores tengan actividad a escala internacional, de que
sean activos en el ambito de la investigacion y de que figuren en revistas y congresos.

2.3. ;{Qué papel desempeiia la reputacion a la hora de atraer a estudiantes
talentosos en comparacion con factores mas tangibles o basados en hechos, como la
situacion geografica, las instalaciones, el precio?

La reputacion es un factor esencial en la toma de decisiones de los estudiantes. La
reputacion solo fue superada por el supervisor en la eleccion final del lugar al que fueron
los estudiantes (resultados de las entrevistas y la encuesta), pero también se puede
defender que es similar a, o incluso parte de, los factores de la “universidad de calidad” y
“departamento de calidad”. Por lo tanto, en conjunto, estos factores de reputacion tienen
un gran peso. La reputacion es también mas probable que aparezca como un elemento
esencial en las primeras etapas de los itinerarios de eleccion de los estudiantes. El
supervisor es esencial para algunos, pero para otros, el supervisor solo aparece destacado
en la etapa final de la toma de decisiones. La financiacidn es un factor a la vez esencial y
decisivo, ya que algunos estudiantes tenian una o dos ofertas totalmente financiadas, y
entonces esto dictd la eleccion. Pero en el caso de los mejores estudiantes que tenian
varias ofertas, eligieron sobre la base de la reputacion, la calidad y el supervisor. Lo que
podemos concluir en base a esta informacion es que las universidades deben ser
percibidas como reputadas para conseguir a los mejores estudiantes (colaboraciones con
empresas) y que los supervisores desempefian un papel fundamental a la hora de atraer a
los estudiantes que estan eligiendo entre varias universidades con reputaciones igual de
buenas y paquetes de financiacion similares.

También es importante sefialar que el hecho de tratarse de un pais atractivo y un
lugar atractivo son también factores muy importantes de la toma de decisiones en todo el
itinerario de eleccidn del estudiante, aunque no suele influir en las decisiones finales. La
evidencia de investigacion y colaboracion integradoras es también un factor importante
para muchos estudiantes que ven esto como esencial para las universidades punteras.

2.4. ;En qué medida se correlacionan los rankings con la reputacion y actuan
como un indicador de reputacion?

Mas de tres cuartas partes de los estudiantes de la encuesta cuantitativa declararon
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que una universidad del Top 200 era importante para ellos. Tanto en la encuesta como en
las entrevistas, vimos que las percepciones de los estudiantes de doctorado sobre la
reputacion de las universidades son muy proximas a las de la clasificacion. Si
comparamos el lugar en que los estudiantes de las entrevistas clasificaron a una muestra
de las mejores universidades con los rankings mundiales, la mitad eran idénticos al orden
de la clasificaciéon mundial, el resto se situaban a unos pocos puestos de distancia del
orden de la clasificacion mundial. Los resultados fueron muy similares en la encuesta
por Internet. Copenhague obtuvo una consideracion mucho mas alta que su puesto en la
clasificacion, lo que sugiere un muy buen marketing, y Pohang (Corea) obtuvo una
consideracion muy inferior a su elevado puesto en la clasificacion. Esto sugiere la
necesidad de mas marketing para Pohang, pero también es reflejo de su relativa juventud
como universidad y del hecho de que no est4d en un lugar cuyo nombre resulte familiar
para la mayoria de los estudiantes internacionales de doctorado. La tradicion y la edad
son ciertamente indicadores de reputacion. Cuando los estudiantes discutieron sobre la
marca, de inmediato volvieron a discusiones sobre rankings. Asi que llegamos a la
conclusion de que los rankings son un indicador para la reputacion de las universidades.

2.5. (Como consideran los doctorandos la reputacion de su propia universidad
en comparacion con la de sus compaifieros?

Mientras vemos una fuerte correlacion entre la reputacion percibida y el orden en la
clasificacion para otras universidades, los estudiantes muestran un sesgo a favor de su
propia universidad, la sitGian mas arriba en cuanto a reputacion de lo que estd en la
clasificacion. Curiosamente, alinean su propia universidad, de media, en la tercera
posicidn de algunas de las mejores universidades del mundo, aunque todos ellos optaron
por poner a Oxford y al MIT por encima de su propia universidad; podemos defender
que lo anterior es una muestra de que estan dispuestos a admitir que les ganen los dos
mejores, pero no sus compaiferos mas directos. Esto coincide con las conclusiones de
nuestra investigacion sobre los comportamientos académicos, que mostrd la misma
tendencia a inflar demasiado la reputacion de la propia universidad cuando se utilizan los
rankings como punto de referencia. Esto es positivo en el sentido de que los estudiantes
apoyan claramente a su universidad, pero también puede significar que son testigos poco
fiables para ofrecer una prueba verdadera de posicionamiento. Puede indicar el triunfo de
las comunicaciones internas, es decir, que los estudiantes absorben la retorica interna,
pero es mayor la probabilidad de que los estudiantes se conviertan en promotores de
primer orden de su universidad y dejen de tener una vision objetiva. Sea como sea, esto
significa que los estudiantes tienden a ser apasionados defensores de la experiencia de
doctorado.

2.6. ;Los estudiantes entienden el concepto de marca?

Los estudiantes son, en general, capaces de explicar las marcas y son fieles a
determinadas marcas; son capaces de explicar (de formas bastante basicas) lo que les
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hace comprar ciertas marcas (por ejemplo, Nike, Estee Lauder y Starbucks) en vez de
marcas de la competencia que ofrecen productos similares. Son, en general, conocedores
de las marcas y fieles a ellas. Sin embargo, hemos observado que sus ejemplos fueron
productos y no servicios. ;Significa esto que los servicios y experiencias aun no son
percibidos por ellos como marcas, o que son demasiado jévenes para ser capaces de
explicar una marca de servicio y sentirse fieles a ella? Cuando se trata de explicar la
marca de su universidad, los estudiantes de doctorado fueron, en general, incapaces de
hacerlo. Hubo alglin que otro caso en que estudiantes muy en sintonia fueron capaces de
nombrar profesores, profesores emblemadticos, personalidades de marca e incluso
explicar el disefo grafico de la universidad. La mayoria de los estudiantes entrevistados
se quedaron en silencio o nos dijeron que esto era “muy dificil”. Los que intentaron dar
una respuesta hablaron de los rankings o de caracteristicas bastante genéricas como
“buen ambiente” o nos dijeron que la universidad vendia gorras y camisetas de marca.
Asi, nuestra investigacion muestra que los estudiantes no son eficaces a la hora de
explicar la personalidad de la marca de la universidad. ;Es esto porque son demasiado
jovenes, porque no importa o porque simplemente no se les ha dicho lo que es, de una
manera efectiva? Por altimo, los estudiantes tampoco fueron capaces de explicar lo que
hizo su universidad para promocionarse ante los estudiantes y no reconocieron campaias
ni promociones de marca, jni siquiera cuando estaban sentados a pocos pies de distancia
de un anuncio de una marca universitaria, al otro lado de la calle! Esto sugiere que las
campanas/esfuerzos, tanto de marca como de marketing, se diluyen demasiado, o no
consiguen que se involucren, o que los estudiantes dejan de sintonizar con el marketing
una vez que estan en la universidad. Tal vez los estudiantes podrian desempefar un
papel mas activo en el marketing y la promocion si estuvieran involucrados y pudieran
comunicar algunas de las narrativas de la universidad y reflejar sus éxitos mas alla de su
propia area.
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3. CONCLUSIONES

La reputacion es fundamental para las universidades y necesita ser amplificada con
claridad, y a escala internacional, para atraer a los mejores doctorandos. Uno de los
descubrimientos mas sorprendentes fue que estos estudiantes podian pasar facilmente de
hablar de la calidad a hablar de la reputacién y eran categoéricos en cuanto a que se
trataba de dos conceptos diferentes. Esta claro que es importante para la universidad
comunicar la calidad académica interna a un publico mas amplio, para que se convierta
en parte integrante de esa reputacion externa, asegurando que ambas estén estrechamente
fusionadas y son totalmente auténticas.

Mientras que fue agradable ver que el supervisor es el factor de decision mas
importante, seguido de cerca por la reputacion, son pocas las universidades que sacan el
maximo partido de sus académicos en lo que respecta al marketing y tampoco organizan
intensas campanas sobre el rendimiento académico. Los que estdn empezando a hacerlo
entienden que, en el extremo superior de las universidades, la oferta académica es
esencial y debe articularse para atraer a los mejores candidatos. Sin embargo, existe un
gran numero de universidades que ocupan un puesto elevado en la clasificacion y no
entienden esto, y no logran integrar la calidad académica de su universidad en su
reputacion.

También hay una brecha de comunicacion con la marca en el sentido del caracter
mas amplio y unificado de la universidad. Si bien entienden el concepto de marca (en el
sentido completo de caracter y no de etiquetas graficas), los estudiantes de doctorado no
son capaces de describir la marca de su propia universidad y tienden, en lugar de ello, a
confiar en la posicion en el ranking como descriptor del grado en que es o no es
conocida en su pais de origen. Debido a esto, tal vez, las clasificaciones tienen atin mas
importancia para estos jovenes; la naturaleza interesante y de resonancia “analdgica” o
narrativa de marca de la universidad no esta llegando a filtrarse a través del mundo mas
frio y “digital” de los rankings. Si las universidades quieren ser mas que “solo un
nimero”, necesitan inyectar personalidad en sus sitios web y en sus comunicaciones.
Hay una labor importante por hacer para que las universidades sean mejores a la hora de
comercializar su caracter o “marca” y contar su historia a estos estudiantes que conocen
bien las marcas, con el fin de destacar entre sus competidores numéricos cercanos.

Por ultimo, debemos estar abiertos al hecho de que los estudiantes son muy
influyentes como embajadores de marketing por derecho propio, capaces de estimular o
disuadir a la préxima generacion con una o dos palabras en los medios sociales. No
tenga en cuenta a los estudiantes de doctorado como comerciales y estard
desaprovechando uno de sus recursos mas poderosos. Los estudiantes deben recibir una
mejor explicacion de la marca de la universidad y se les debe pedir que comenten y que
se involucren en las campafias de marca con el fin de aumentar su propia familiaridad
con la misma, buscar mejoras y ganar su apoyo para la promocion de boca a oreja (como
antiguos alumnos y como doctorandos actuales).
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1.INTRODUCCION

A lo largo de estas paginas venimos reflexionando sobre la naturaleza y la gestion de
la reputacion. Hemos recordado en qué consiste, qué valor aporta, como se mide. Hemos
hablado, en particular, de la reputacion de las universidades y de sus elementos
esenciales. Es el momento de detenerse en el papel que juega la comunicacion en la
formacion de la reputacion.

He escuchado mas de una vez el relato de un episodio que al parecer sucedié en la
Universidad de Cambridge. Un visitante, admirado por el entorno, pregunté a alguien
que trabajaba alli: ;como habéis conseguido este maravilloso campus? Muy sencillo,
contesto su interlocutor. No tiene ningun secreto: basta regar todos los dias, durante 700
anos.

No sé¢ si es realidad o leyenda, pero esta anécdota ha influido en la eleccion del titulo
de mi capitulo. En estas paginas veremos que, ademas de los jardineros, también los
departamentos de comunicacién pueden contribuir a cultivar la reputacion.

Dividiré mi intervencion en tres partes: expondré primero un modelo que explica el
proceso de formacion de la reputacion; me referiré después al cultivo de la reputacion; y
en la tercera parte describiré el papel que, en mi opinidn, juega la comunicacion en esa
labor de cultivo.
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2. ELPROCESO DE FORMACION DE LA REPUTACION

No es dificil saber como se pierde la reputacion, como ya se ha adelantado
anteriormente (véase “Reputacion corporativa” 45-7). A estas alturas, hemos sido
espectadores de no pocas crisis reputacionales que han afectado a personas,
organizaciones, instituciones financieras, partidos politicos. Dentro de la variedad de
situaciones, cabe identificar dos rasgos comunes a esas crisis: un comportamiento
incorrecto y alguna mentira descubierta. Juntos, esos elementos hacen que las
organizaciones pierdan su credibilidad, su legitimidad y su reputacion. Algunas han
llegado a desaparecer, como consecuencia de esa pérdida. Porque la reputacion es
esencial para la prosperidad de las organizaciones e incluso para su supervivencia. El
entorno digital ha acelerado ademas los tiempos de las crisis reputacionales, que ahora
son fulminantes (Heimmans y Timms).

Pero no nos interesa aqui analizar como se pierde la reputacidon, sino cdmo se
alcanza. Ya sabemos que son procesos “asimétricos”, es decir, la reputacion se puede
esfumar en un instante, pero nunca se adquiere en un plazo breve. Por cierto: usamos el
verbo “adquirir” para hablar de reputacion. Y es que ese sumatorio de intangibles
positivos se configura “ahi fuera”, en el imaginario colectivo. Por eso, como dice la
cancion, la reputacion “ni se compra ni se vende”, s6lo se adquiere o, mejor, se merece,
igual que sucede con la confianza.

Para explicar el proceso de formacion de la reputacién voy a emplear un modelo que
responde a lo que podriamos llamar un “paradigma antropoldgico”: intenta entender la
reputacion de las organizaciones tomando como referencia la reputacion de las

personas', vale decir. El modelo contempla tres fases: la primera tiene lugar en el seno
de la organizacion; la segunda, en el ambito de los stakeholders o grupos de interés; la
tercera, en el terreno de la opinion publica general. Cada una de las fases estd resumida a

su vez en tres palabras clave’.
Para expresar graficamente ese proceso vamos a usar el icono del congreso Building

Universities’ Reputation, el iceberg”.
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2.1. En el seno de la organizacion




La primera fase del modelo de formacion de la reputacion contempla la identidad, la
cultura y el discurso de la organizacion:

o Identidad. En el mundo de las organizaciones, la identidad esta formada por la
historia, la mision, la vision, los valores, el proposito. En el caso de las personas vy,
de modo analogo, en las instituciones, la identidad se formula de modo objetivo
(“quién soy”), pero incluye también una dimension subjetiva (“como me entiendo a

mi mismo”). Es decir, se trata de una identidad poseida, reﬂeja4. Con frecuencia, se

usa la palabra “marca” para simbolizar la identidad de una organizacién, siempre que

se entienda como icono de la personalidad corporativa, no como simple expresion
grafica. Asi entendida, la marca hace posible el sentido de pertenencia y también la
diferenciacion (Hatch y Schultz).

o Cultura. La identidad personal se expresa en el comportamiento. Por su parte, la
identidad corporativa se expresa en la cultura: el comportamiento colectivo, las
politicas, las practicas comunes, el modo de tratar a los profesores, a los estudiantes,
la forma de relacionarse con el entorno. En este sentido se puede hablar de “dirigir
por proyectos”, “dirigir por objetivos”, y también de “dirigir en funcion de la
mision”. Es decir, gobernar para alinear identidad, cultura y estrategia.

e Discurso. El ser humano es racional y dialdgico. La palabra le ayuda a reflexionar, a
dar forma a sus pensamientos y a sus motivaciones. Algo similar sucede con las
organizaciones: mediante el discurso publico dan razon de lo que hacen y dan
sentido a lo que hacen’. Si la identidad requiere una “arquitectura de marca” y la
cultura implica una “vivencia de marca”, el discurso evoca una “narrativa de marca”.
El relato corporativo ayuda a consolidar el sentido de pertenencia y a mantener la
diferenciacion.

Identidad. Cultura. Discurso. En esta primera fase del proceso de formacion de la
reputacion se requiere coherencia entre lo que soy, lo que hago, lo que digo. Muchos
problemas de comunicacién nacen de la incoherencia entre esas dimensiones de la
personalidad corporativa.

2.2. En el ambito de los stakeholders

La segunda fase se centra en como la organizacion se relaciona y dialoga con los
grupos de interés y, ademads, conoce cudles son sus percepciones:

e Relaciones. Una organizacion entabla relaciones con diferentes grupos de interés®. Se
puede llegar a decir incluso que una organizacion es una red de relaciones. Las
personas nos relacionamos con parientes, amigos, colegas, vecinos. Las
universidades, con estudiantes, profesores, empresas. Un autor distingue Ilas
relaciones de tipo “contractual” (acuerdos economicos, laborales, profesionales); y
las de tipo “comunitario” (vinculos que no implican intercambio juridico de derechos

y deberes)’. La naturaleza del vinculo determina su contenido: prestar un servicio,
recibir un salario, colaborar en un proyecto. Ademas, distintas relaciones generan
diferentes expectativas, que juegan un papel importante en el proceso de formacion
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de la reputacion. En definitiva, la calidad de una organizacién depende de la calidad

de sus relaciones®.

o Conversaciones. Las organizaciones establecen un didlogo con cada uno de los
stakeholders, a través de diferentes canales. Ademas de ofrecerles un producto o
prestar un servicio, les proporciona informacidn, contexto, sentido. Al mismo
tiempo, les escucha, conoce sus demandas y sus expectativas. Asi como el discurso
da contenido y sentido a la identidad y la cultura, el didlogo da contenido y sentido a
las relaciones.

e Percepciones. Como fruto de las relaciones y las conversaciones, cada stakeholder se
forma sus propias percepciones, que pueden responder o no a sus expectativas. Las
percepciones son las resonancias que el contacto con la organizacion produce en sus
interlocutores. Poseen componentes racionales y emocionales; son esencialmente
subjetivas, pero tienen consecuencias objetivas: las decisiones, las elecciones, los
comportamientos, estan directamente condicionados por las percepciones. Con
frecuencia se producen conflictos de intereses entre los interlocutores y por tanto
conflicto de percepciones: una accion puede ser percibida favorablemente por un
stakeholder y negativamente por otro.

Relaciones. Conversaciones. Percepciones. Juntas, constituyen un entorno
polifacético, cambiante. Por eso, en esta fase del proceso de formacion de la reputacion
se requiere una perspectiva de 360 grados que tenga en cuenta las distintas percepciones
de los diferentes stakeholders.

2.3. En la opinion piblica’

La ultima fase se encamina a que el publico general conozca la organizacion tal y
como es, dice ser y es reconocida por ello:

e Imagen. La palabra imagen indica que una organizacion es identificada, conocida, no
solo por los que han mantenido alguna relacion directa con ella, como los antiguos
alumnos en el caso de una universidad, sino también por los que sdlo tienen
referencias indirectas. Para que alguien pueda elegir tiene primero que conocer. Si
los potenciales interlocutores no identifican a una organizacion, dificilmente podran
entablar relaciones con ella. De ahi los esfuerzos de las organizaciones por alcanzar
visibilidad y notoriedad en la opinién publica.

e Reputacion. La reputacion afiade algo a la imagen. Incluye, ademds del
conocimiento, una valoracidon, positiva o negativa. La positiva surge cuando las
percepciones sobre una organizacién son favorables, relevantes y sostenidas en el
tiempo. Cuando la relaciéon y el didlogo han sido satisfactorios. Cuando las
expectativas se han cumplido o incluso se han visto superadas. La buena reputacion

hace mas facil que del conocimiento se pase a la eleccion: elijo tu producto o

servicio. O incluso a la recomendacion: lo aconsejo a terceros'’.

e Autoridad. Podriamos decir que el escalon mas alto de la buena reputacion es la
autoridad. Empleamos aqui ese término para expresar la actitud de la opinién publica
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ante determinadas instituciones, cuya opinidén y postura considera una referencia en
el sector correspondiente. Sucede en todos los campos, especialmente en temas
cientificos: ante una determinada cuestion se busca y se espera una “voz autorizada”.
Las instituciones con autoridad son conocidas, apreciadas y recomendadas, pero

ademas, se solicita y se tiene en cuenta su parecer y su consejo' '

Hemos dicho que la primera fase del proceso de formacién de la reputacion requiere
coherencia interna entre lo que soy, hago y digo. La segunda implica mirada abierta a las
percepciones de los diferentes stakeholders. Ahora podriamos decir que la tercera fase
reclama consistencia; es decir, para lograr reputacion y autoridad es necesario que el
comportamiento correcto y las percepciones positivas se mantengan en el tiempo
(Calderon).
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3. CULTIVAR LA REPUTACION

Después de proponer el modelo de formacién de la reputacion, viene a mi memoria
un antiguo aforismo latino, que aparentemente tiene poco que ver con nuestro tema:
“bonum ex integra causa, malum est quocumque defectu”. El bien resulta de la
convergencia de multiples causas; el mal surge cuando un solo factor decae.

Aunque esta sentencia medieval procede de otros ambitos, se ha llegado a aplicar al
mundo del cine: para que una pelicula sea excelente, tienen que ser buenos los actores, el

guidn, la musica, la fotografia, todo'”. Para que fracase, basta que falle uno solo de esos
elementos.

Algo parecido se puede decir de la reputacion. Ese sumatorio de intangibles requiere
la concurrencia de multiples causas. La reputacion se basa en lo que una organizacion es,
hace y dice. Basta que falle un elemento importante para que la reputacion decaiga.

Cabe expresar estas ideas de otra manera: la reputacion no es un producto, sino un
fruto. No se puede fabricar ni construir. Mas bien se prepara, se cultiva, se protege. Asi
como no es posible forzar el tiempo de los frutos, tampoco es posible forzar el tiempo de
la reputacion, que presupone trabajo bien hecho, durante largo tiempo. Por tanto, el
aumento de la reputacion tiene que ver mas con el cultivo que con la produccion.

El cultivo comienza con la siembra. En mi opinidn, las “semillas” de la reputacion
son lo que podriamos llamar los “atributos causales”, es decir, aquellos rasgos de la
identidad y de la cultura que causan “atributos en la imagen”; intangibles positivos o
negativos de la forma de ser, de actuar y de hablar que generan percepciones favorables
o desfavorables en los stakeholders. Se podria hacer una correlacidon entre unos atributos
y otros: la creatividad se percibe como liderazgo; la honradez, como credibilidad; el
trabajo bien hecho, como calidad.

Si se acepta esta dinamica de formacion de la reputacion, se comprende que para
mejorar las percepciones hay que trabajar en los planos de la identidad y de las
relaciones, no en el de la imagen: para mejorar la reputacion hay que mejorar la realidad.
Y, en el caso de las universidades, se entiende bien lo que afirma la profesora Naval en
su capitulo: la reputaciéon es la calidad percibida; y no se puede percibir calidad si no
existe calidad objetiva (véase “Reputacidn, calidad y éxito” 28).

Esta reflexion tiene consecuencias practicas. La primera es que el cultivo de la
reputacion es responsabilidad de todos los que forman parte de la organizacion. Todos
los empleados pueden aportar algo a los atributos causales: crear una cultura que se
refleje después en la imagen. Los profesionales que forman parte de la organizacién han
de entenderse a si mismos como protagonistas y embajadores de la reputacion de la
organizacion.

Dicho de otra manera, la reputacion no es una actividad sectorial, sino una dimension
de la organizacion. Las organizaciones tienen una dimension econdmica: todos han de
saber cuanto cuestan las cosas, han de tomar decisiones responsables, han de
preocuparse de las cuestiones tangibles. Algo similar sucede con la reputacion: todos han
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de compartir la actitud de transparencia, han de participar en la conversacidén publica,
han de preocuparse de los intangibles.

La segunda consecuencia practica es la siguiente. Si el cultivo de la reputacion afecta
a la identidad de una organizacion, a su cultura, su discurso, sus relaciones y sus
conversaciones; si los efectos de la reputacion ayudan a alcanzar sus fines y objetivos
estratégicos; si todo esto es asi, hemos de concluir que el maximo responsable de la
reputacion es el maximo responsable de la organizacion. A los 6rganos de gobierno
corresponde conservar y acrecentar tanto el patrimonio tangible como el patrimonio
intangible de la institucion, contando por supuesto con el conjunto de los profesionales.

Esta responsabilidad sobre la reputacion reclama una forma particular de gobernar.
O, parafraseando a un conocido filésofo espanol, una “nueva sensibilidad” directiva

(Llano)'’. Una sensibilidad que tenga en cuenta los valores tangibles y también los
intangibles; que sepa dirigir en funcion de la mision, sin perder de vista los objetivos;
que sea transparente, diga la verdad y sepa dialogar; que cuente con la participacion de
los empleados; que sea capaz de establecer relaciones sélidas; que sienta como propio el

bien comun'®. Este es el perfil de los directivos que se hacen responsables de la
reputacion.

Hemos dicho que la reputacion es responsabilidad de todos; y que, en particular,
compete a los maximos directivos. Pero, igual que hace falta un departamento que
coordine los asuntos economicos y gestione los valores tangibles, todo equipo de
gobierno necesita un departamento que coordine las tareas comunicativas y ayude a

gestionar los valores intangibles'”. Esta es en mi opinién la misién de los departamentos
de comunicacion.
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4. EL PAPEL DE LA COMUNICACION

Esta seccién se divide en tres partes: primero veremos las competencias del
departamento al hilo de la secuencia del proceso de formacion de la reputacion que
hemos resumido en el primer apartado de este capitulo; después, nos referiremos a
cuestiones de caracter estratégico; terminaremos con algunas propuestas de naturaleza
organizativa.

4.1. Tareas del departamento de comunicacion

El proceso de formacion de la reputacion ofrece pistas sobre el trabajo del
departamento de comunicacion, que ha de ocuparse de dinamizar este proceso, para que
no se detenga ni estanque en ninguna de sus fases. El impulso implica las siguientes
competencias:

1. Ayudar a hacer explicita la identidad. Esta es la primera tarea, es un trabajo de
sintesis que enlaza la memoria corporativa con las promesas corporativas. Es decir, la
identidad con el proyecto. Se trata de poner en valor la marca, con sus atributos
esenciales, que hacen que la institucion sea Unica, distinta, reconocible. Esta labor
implica un proceso de reflexion colectiva, hasta llegar a una identidad corporativa
refleja, que genere hacia dentro sentido de pertenencia y, hacia fuera, diferenciacion.

2. Contribuir a crear cultura. A partir de la identidad definida y compartida, la
comunicaciéon ayuda a consolidar la cultura corporativa. Lo hace mediante una
comunicacion interna cualificada, que reconozca a los empleados como protagonistas y
embajadores de la marca; que los considere participes y no meros destinatarios de
informacion; que cuente con ellos para encarnar los valores y para mantener relaciones
con los interlocutores de la organizacion.

3. Identificar los stakeholders, cultivar las relaciones con ellos. Por su caracter de
“observatorio”, el departamento de comunicacion estd en condiciones de identificar a los
grupos de interés relevantes para la organizacion. Ademads, tiene que contribuir a

fomentar las relaciones que se mantienen con cada uno de ellos en las diferentes

instancias de la organizacion'®.

4. Elaborar el discurso, mantener el didalogo. Estamos ante una de las tareas mas
especificamente comunicativas, que incluye redaccion de textos, eleccion de fotografias,
edicidon de videos, elaboracion de informacion para difundir interna y externamente. De
este modo se define el discurso y se da contenido a las conversaciones que se mantienen
con los stakeholders. La tarea es bidireccional, porque supone también escucha,
interpretacion, traduccion y transmision de los mensajes que se reciben a través de los
canales formales e informales desde los diferentes grupos de interés que se relacionan
con la organizacion.

5. Reunir informacion sobre la actividad y sobre las percepciones. El departamento
de comunicacion necesita un alto nivel de conocimiento de la propia organizacion y de
su desempeno. Ademas, ha de conocer de modo riguroso las percepciones de los
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diferentes grupos de interés. Datos y percepciones componen un cuadro que permite
llegar a conclusiones practicas, siempre que se sepa saltar de la casuistica a la estrategia,
como senala la profesora Lostao en su capitulo (véase “Gestion estratégica de la
reputacion” 53).

6. Proponer proyectos innovadores. De las relaciones y de las conversaciones, el
departamento de comunicacidén obtiene un conocimiento certero de las expectativas de
los grupos de interés, de las necesidades sociales del entorno, de las posibilidades de
contribucidon que tiene la organizacién. A partir de ese conocimiento, nacen propuestas
innovadoras que ayuden a mejorar la organizacion. En este sentido, se habla de la
necesidad de llegar a una “comunicacion transformadora”, no meramente “recopiladora”
ni solamente “difusora” de informacion.

Vistas estas cuestiones, a continuacion me gustaria hacer un breve paréntesis sobre
las métricas.

Es claro que las métricas son importantes, porque solo se puede gobernar lo que se
puede medir (Delahaye). Por eso, el departamento de comunicacion ha de dotarse de un

cuadro de mando y de un conjunto razonable de indicadores'’. Pero, por emplear una
metafora deportiva, es mas importante crear juego que medirlo. Lo definitivo no es el
numero de kilometros recorridos, de tarjetas amarillas, de corners lanzados durante un
partido. Lo importante es ganarlo, marcar goles, jugar bonito. Con esta idea, en mi
opinion, han de trabajar los departamentos de comunicacion.

4.2. Visién estratégica de la comunicacién'®

Dejamos el proceso de formacioén de la reputacion y volvemos a la metafora del
cultivo. Ya hemos considerado la importancia de crear una cultura interna que preste
atencion a los intangibles y a las relaciones. Y hemos recordado que esa responsabilidad
recae en el maximo organismo de gobierno.

Tendencias recientes sefialan que los altos directivos cada vez valoran mas la
comunicacién y estan dispuestos a incluir a los directores de comunicacion en los
comités de gobierno de las organizaciones. Pero al parecer se topan con una dificultad
para lograrlo: no encuentran candidatos que tengan un alto nivel de profesionalidad en el
campo de la comunicacién y que posean a la vez cualidades directivas'’.

Esta carencia identifica un objetivo importante de los departamentos de
comunicacion y especialmente de quienes tienen la responsabilidad de dirigirlo: aprender
el arte del gobierno. Es decir, aprender a tener vision de conjunto, que abarque toda la
organizacion; vision estratégica, que se preocupe de los resultados, en temas esenciales,
a largo plazo; y visidon de equipo, no de departamento, de silo, de sector.

Asi, el director de comunicacién llegard a tener, ¢l mismo, autoridad’’; el

departamento de comunicacion estara al nivel de excelencia de los otros departamentos;

y la comunicacién alcanzara su maximo potencial de contribucion”'.

De hecho, la experiencia demuestra que los directores de comunicacidén veteranos
dedican mas tiempo a los asuntos generales de la organizacion que a los propios de su
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departamento. Naturalmente, se presupone la excelencia en el desempefio de las tareas
técnicas, como la marca, la comunicacidon interna y externa, el conocimiento de las
percepciones. Pero se les pide algo mas: que aporten la perspectiva de la comunicacién a
la toma de decisiones, en todos los ambitos.

Igual que a las areas econdmicas se les piden resultados econdmicos positivos, y se
da por supuesto el dominio de la contabilidad, a los departamentos de comunicacién se
les pide que aporten valor intangible, aumento de la reputacion, y se da por supuesto el
dominio de las técnicas comunicativas.

En resumen, la contribucion de los departamentos de comunicacion al cultivo de la
reputacion tiene dos vertientes: la excelencia en las actividades de comunicacion; la
excelencia en la accidn directiva.

4.3. Organizacion del departamento

Llegados a este punto, podriamos preguntarnos: ;Qué consecuencias practicas tienen
estas consideraciones en la organizacion de los departamentos de comunicacion? Pienso
que se podrian resumir en la siguiente expresion: para cultivar la reputacion, los
departamentos de comunicacion han de organizarse con una mirada mdas alta, mas
amplia, mas profunda:

e Una mirada mas alta. La comunicacion, la reputacion, la gestion de los intangibles,
han de tener un espacio en los organismos directivos de las universidades vy,
concretamente, en los equipos rectorales. S6lo esa atalaya proporciona vision de
conjunto, permite una perspectiva de 360 grados, que incluye las distintas areas de
actividad de la organizacion, grupos de interés, percepciones, estrategias. Solo con
esa perspectiva pueden gobernarse los intangibles.

e Una mirada mas amplia. Los departamentos de comunicacion de universidades han
de incorporar algunas tareas que actualmente, con alguna frecuencia, quedan fuera:
comunicacién interna y cultura corporativa, gestion de la marca, conocimiento de las
percepciones, responsabilidad social, relaciones institucionales. Esta mirada mas
amplia implica probablemente una organizacion diferente de los departamentos.

e Una mirada mas profunda. Si mejorar la reputacion implica mejorar la realidad, la
comunicacion ha de ser transformadora, es decir, ha de proponer proyectos que
ayuden a la mejora real de las universidades. Para esto los departamentos de
comunicacion han de establecer alianzas con los departamentos que se ocupan de la
calidad y de los proyectos estratégicos de la universidad, para que en esos proyectos
nunca falte la valoracion de los intangibles.

74



5. CONCLUSIONES

De todo lo que hemos dicho se deduce que la comunicacion estratégica de las
universidades tiene ante si tres grandes retos:

1. Que los equipos de gobierno de las universidades asuman que su labor incluye la
gestion de los intangibles y se cualifiquen para ello.

2. Que los responsables de los departamentos de comunicacion asuman que su
trabajo tiene una dimension de gobierno y se cualifiquen para ello.

3. Que juntos sean capaces de involucrar a toda la organizacion en la tarea de
reconocer su identidad, interpretar su entorno, adaptarse e innovar para mejorar su
reputacion.

Si se trabaja de este modo, aparece mas clara la aportacion que pueden realizar los
departamentos de comunicacion: ayudar a conseguir que la calidad objetiva se convierta
en calidad percibida; que la calidad se convierta en reputacion.

Ayudar a que la universidad tenga el respeto y el apoyo social que merece.
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1 Algunos teéricos de la Comunicacion consideran que el modelo antropologico, que entiende la Comunicacion como
“encuentro”, refleja mejor la realidad que el modelo cibernético, que entiende la Comunicacion como “proceso de
transmision” (la cldsica secuencia: emisor, canal, mensaje, receptor, feedback).

2 Este modelo tiene, como todos, algunos limites. Mencionemos dos: a) disecciona artificialmente una realidad que tiene
caracter orgénico; y b) no se desarrolla de modo secuencial en el tiempo, sino de forma simultanea, muchas veces sin un
orden determinado.

3 Aprovecho para felicitar al disefiador, Jokin Pagola, por su acierto en la eleccion.

4 La personalidad corporativa (identidad de la organizacidon) “abarca el tema en su nivel mas profundo. Es el alma, la
personalidad, el espiritu, la cultura de la organizacion que se manifiestan de alguna manera. Una personalidad corporativa
no es necesariamente algo tangible que se pueda ver, sentir o tocar, aunque pueda serlo. La manifestacion tangible de una
personalidad corporativa es una identidad corporativa. Es la identidad que proyecta y refleja la realidad de la personalidad
corporativa” (Olins 212, citado en Cornelissen 71).

5 “La comunicacion serd mas eficaz si las empresas cuentan con un relato corporativo sélido como fuente de inspiracion
para todos sus programas de comunicacion interna y externa. Una historia es dificil de imitar y fomenta la coherencia y la
consistencia entre los distintos mensajes corporativos” (Van Riel 163, citado en Argenti 48).

6 “Un grupo de interés es cualquier grupo o individuo que puede afectar o verse afectado por el logro de los fines y
objetivos de la organizacion” (Freeman 46, citado en Cornelissen 61).

7 “Grupos de interés contractual (clientes, empleados, distribuidores, proveedores, accionistas, prestamistas). Grupos de
interés comunitario (consumidores, reguladores, gobierno, medios de comunicacién, comunidades locales, grupos de
presion)” (Cornelissen 62).

8 “Hablamos de la calidad de producto y de servicio. ;Qué pasa con la calidad de nuestras relaciones, la calidad de nuestras
comunicaciones, la calidad de nuestras promesas unos a otros?” (Max de Pree, citado en Delahaye xvii).

9 Hay que distinguir la opinion publicada (que se circunscribe a lo que aparece en los medios de comunicacion), de la
opinién publica (que es algo mas amplio: la opinién socialmente compartida).

10 “La reputacion es una representacion perceptual de la accion pasada de una empresa y de las perspectivas futuras, que
describen el atractivo general de la empresa para todos sus componentes clave, en comparacién con otros rivales”
(Fombrun, citado en Cornelissen 72).

11 El término “autoridad” como tultima fase del proceso se debe a Alfonso Nieto (114-29).
12 Esta aplicacion al mundo del cine ha sido empleada por el profesor Juan José Garcia-Noblejas.

13 Se ha dicho también con otras palabras: “Estamos pasando de un modelo jerarquico, monolitico y multinacional a uno
horizontal, interconectado e integrado globalmente” (Arthur W. Page Society, citado en Argenti 48).

14 “En una encuesta nacional a profesionales de las relaciones publicas de Estados Unidos se encontraron dos estilos de
liderazgo positivos y relacionados: el transformacional y el integrador. Los lideres transformacionales inspiran a sus
seguidores a través de las comunicaciones, y los lideres integradores buscan activamente la participacion de los demas.
Combinados, los estilos afectan positivamente a la estrategia y los resultados de las relaciones publicas” (Gregory y Willis
84).

15 La Direccion de Reputacion o de Comunicacion es “una de las pocas funciones capaces de aportar a los comités de
direccion y consejos de administracion una mirada integral sobre el conjunto de la organizacion y sobre la realidad politica
y social de los paises donde opera la empresa; una funciéon que mira mas alla del corto plazo y que es capaz de identificar
riesgos y oportunidades que impulsaran la transformacion permanente de la empresa en un camino de excelencia” (Argenti
71-2).

16 “Asi que lo que realmente importa son sus relaciones y el resultado agregado de dichas relaciones: su reputacion. Hoy
en dia, si no mide la salud de sus relaciones, no permanecera en actividad por mucho tiempo” (Delahaye 6).

17 Hay que medir sin escepticismos como los que expresaba Winston Churchill: “Las tnicas estadisticas en las que se
puede confiar son las que ha falsificado usted mismo” (citado en Delahaye 33).

18 “La comunicacién corporativa es una funcion de gestion que ofrece un marco y un vocabulario para la coordinacion
efectiva de todos los medios de comunicacion, con el propdsito general de establecer y mantener relaciones favorables con
los grupos de interés de los que depende la organizacién” (Cornelissen 23).

19 “La mayoria de los directores generales y presidentes entrevistados en los estudios indicados anteriormente si que
entienden su importancia y desean emplear a profesionales de muy alto nivel y competencia. Su problema es que les resulta
muy dificil contratar a personas con las capacidades adecuadas” (Gregory y Willis 87).
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20 Elena Gutiérrez se ha referido al binomio “auctoritas” - “potestas” en el ambito de la direccion estratégica de
comunicacion (Gutiérrez y Rodriguez Virgili 25-36).

21 Una excelente sintesis de este aprendizaje directivo se encuentra en Gregory y Willis.
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CONCLUSIONES GENERALES

Una imagen no puede construirse sin un referente. “Si quieres gozar de una buena
reputacion preocupate en ser lo que aparentas ser”, sentencio el filosofo griego Socrates.
Ese camino que discurre entre la apariencia y el ser es el que ha tratado de recorrer este
volumen.

A lo largo de sus paginas, académicos de universidades con proyeccion internacional
y expertos del sector han reflexionado sobre el origen, las caracteristicas y, sobre todo, el
alcance —institucional, econdmico, social— de la reputacion de las universidades.

Como demuestran los articulos, desde visiones complementarias y en vivo debate
unos con otros, la enseflanza superior ha aterrizado —en ocasiones de forma algo
accidentada— en el campo de la medicion “objetiva”, en los indicadores de la reputacion.
Es decir, en los rankings.

En un entorno competitivo como el actual, la reputacion, como la define Jan Sadlak
en el prélogo, constituye un “activo intangible con resultados tangibles”. Por eso, cada
vez mas, cualquier institucion universitaria cuida las estructuras de reputacion que ya
rigen en los entornos profesionales, econdmicos, sociales y hasta personales.

Cada universidad es una marca que hay que custodiar, alimentar y preservar. Para
asi, desde el trabajo comprometido con el bien social y la creatividad docente, lograr
convertir la maxima socratica en una realidad. Una realidad tangible, concreta.

Asi es el volumen que el lector tiene ahora entre sus manos. Un libro articulado en
seis capitulos que han analizado la reputacion de las universidades partiendo de lo
general para desembocar en lo concreto. A lo largo de sus paginas, se ha buscado el nexo
entre el concepto de reputacion y las especificidades de la educacion superior, se ha
afianzado su vinculacion con la nocidn de excelencia, se han identificado a los
protagonistas de ese “activo intangible”, se han planteado propuestas para su gestion, se
ha sefialado quiénes son los responsables de cultivarla y se ha examinado qué factores
son los decisivos para mantenerla fértil y productiva.

Todo lo aqui expuesto, abierto a la riqueza de la discusion académica, permite
penetrar en el ambito de la reputacion universitaria con profundidad, sutileza, ideas
prometedoras y angulos inéditos. Sin embargo, siguiendo la tradicion de los trabajos
universitarios, resulta pertinente condensar las ideas mas relevantes de este Reputacion
de universidades en las siguientes:

1. Las universidades operan en un escenario global, sin fronteras, donde la
reputacion ha adquirido gran relevancia en la atraccion de profesores, investigadores,
estudiantes y apoyo social.

2. La reputacion de la universidad es sindnimo de la “calidad percibida”, reflejo en la
opinion publica de la “calidad objetiva”. Las raices de la buena reputacion se encuentran
en la calidad de la docencia, la investigacion y la transferencia a la sociedad.
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3. Para no perder el foco de su mision esencial, la gestion de la reputacion, como
toda la actividad de la universidad, ha de tener en el centro la educacion y la experiencia
de los estudiantes.

4. Los rankings de universidades cumplen una funcién social en cuanto que informan
a los estudiantes de sus posibilidades de eleccidon, son una herramienta de trabajo para el
gobierno de la universidad y un factor de transparencia para el conjunto de la sociedad
en el &mbito de la educacion superior. Al mismo tiempo, los rankings tienen limitaciones
intrinsecas que aconsejan un uso prudente, como un elemento mas de la gestion de la
calidad y el conocimiento de las percepciones.

5. Para aspirar a una reputacion excelente cada universidad ha de perfilar los rasgos
diferenciales de su identidad y definir su proyecto. Cuando la identidad y la marca estan
claras es posible establecer objetivos e indicadores de gobierno y gestion.

6. La perspectiva de la reputacion incluye los elementos intangibles, junto a los
tangibles, en el gobierno de la universidad: la calidad, las relaciones, la transparencia, el
ambiente de trabajo, la experiencia del estudiante, el conocimiento de las percepciones.

7. Entre los intangibles que configuran la reputaciéon y han de ser gestionados,
destaca la responsabilidad social universitaria. Dar respuesta a las necesidades y
expectativas del entorno es parte de la mision de cada universidad.

8. El cultivo de la reputacion lleva consigo un planteamiento estratégico de la
comunicacion, entendida no ya como comunicacion difusora, sino como comunicacion
transformadora, puesto que para mejorar la reputacion hay que mejorar la realidad.

9. En un escenario global sin fronteras, la reputacion de cada universidad individual
no se puede separar de la reputacion de la universidad como institucion. Por tanto, la
mejora de la reputacion implica un planteamiento cooperativo entre las universidades.

10. Ese planteamiento cooperativo interesa también a los poderes publicos, que han
de establecer politicas, dotar de recursos y hacer lo posible para crear sistemas
universitarios solidos, que permitan a las universidades prestar el servicio que la
sociedad espera y merece.

Esta sintesis de las ideas principales pone de manifiesto la necesidad de seguir
avanzando en la investigacion de la reputacion de las universidades y mantener activo el
debate iniciado en Pamplona. Building Universities’ Reputation 2015 es solo la punta del
iceberg, ahora queda profundizar en sus cimientos. Nuestra intencién es que este
volumen que recoge lo que alli se debatio sirva para continuar investigando y dialogando
en torno a un asunto tan central para el futuro de la educacion superior.
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1. El debate sobre la reputacion
de las universidades

En el debate publico y en el académico, sobre todo en el mundo desarrollado, los
ultimos tres lustros han sido testigos de un renovado interés por la cuestion de la
reputacion de las instituciones de educacion superior. Los gobiernos se preocupan por si
las universidades de sus paises se sitlan o no en puestos destacados de los rankings
internacionales de reputacion. Los académicos utilizan esas posiciones como indicio de
calidad de los sistemas universitarios. Los dirigentes de las universidades incorporan la
gestion de la imagen y la reputacion de su universidad a sus quehaceres, ocupados en
muchos paises en una creciente competicion por atraer estudiantes (y sus matriculas),
profesores y recursos para la investigacion. Los profesores con mas ambicion académica
e investigadora aspiran a desempefiar su trabajo en las instituciones con mas reputacion.

Probablemente, los dos factores mas importantes para entender la recuperacion del
concepto de reputacion universitaria en la discusion publica son, por una parte, las
transformaciones en que estan inmersos muchos sistemas de educacidon superior, y que
les conducen por la linea de una mayor competencia entre universidades. Y, por otra, la
disponibilidad de unas herramientas de medida de la reputacion que han despertado un
consenso bastante amplio entre los participes en el debate publico sobre la universidad,
esto es, los rankings universitarios.

Mayor competencia entre las universidades

En bastantes paises, comenzando por los anglosajones, una variedad de razones
explica que las universidades hayan sentido la necesidad de competir entre si por
estudiantes, profesores y recursos financieros. Mencionaremos dos de las principales: la
mayor escasez de fondos publicos y las reglas de la distribucion de fondos para la
investigacion.

Probablemente, la fundamental sea la mayor escasez relativa de fondos publicos,
derivada de las limitaciones fiscales que los estados de muchos paises desarrollados han
alcanzado en las ultimas décadas. En muchos de esos lugares, la financiacion publica de
las universidades no crece como en el pasado o, incluso, decrece, de modo que las
universidades se enfrentan a una nueva tesitura, que implica combinaciones variables, y
no necesariamente estables, de las dos decisiones siguientes. Por una parte, pueden
ajustar sus gastos a unos ingresos mas limitados. Por otra, pueden recurrir mas a fuentes
de ingresos no publicas, es decir, en lo esencial, a las matriculas sufragadas por los
estudiantes.

El problema es que no es tan facil ajustar gastos si lo que se pretende es atraer a mas
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estudiantes y/o que los que, en cualquier caso, se verian atraidos afronten precios mas
elevados de sus matriculas. Los gestores universitarios pueden intentar persuadir a esos
estudiantes de que los costes de su formacion son los que son, de que la financiacion
publica (en su caso) llega hasta donde llega, y de que, por tanto, si el estudiante quiere
beneficiarse de esa formacion, ha de sufragar por si mismo una proporcion mayor de
esos costes. Pueden intentar convencerles, ademads, recorddndoles que la mayor parte del
beneficio que se consigue con una educacion superior revertird en sus ingresos o en su
estatus social futuro, y solo una parte menor tendrd una cualidad de bien publico,
revirtiendo en el conjunto de la sociedad.

Pueden intentarlo y conseguirlo sin mayores dificultades, o pueden intentarlo y
afrontar obstaculos de relieve. Tal ocurre en bastantes paises europeos, en los que las
resistencias y las movilizaciones del alumnado a lo que en Espaiia conocemos como
“subida de tasas” pueden hacer que los gobiernos o las universidades de turno no se
atrevan a llevar a cabo las subidas previstas.

Los gestores universitarios también pueden combinar el intento de persuasion con
una oferta universitaria mejor o mas vistosa, lo cual tiende a implicar un aumento de los
gastos, complicandose de este modo la decision de los ajustes. Algo asi ha debido de
ocurrir en el sistema universitario estadounidense, caracterizado por una gran inflacion
de precios universitarios en las ultimas décadas, no necesariamente ligada a una mayor
calidad de la oferta, y si muchas veces asociada a elementos no centrales de la
experiencia universitaria, y que no seria inapropiado calificar como “lujos” o “extras”.
De todos modos, ni siquiera hay que referirse al crecimiento de estos gastos suntuarios
para entender por qué una mejor oferta suele implicar mas gastos: si se quiere contar con
mejores profesores, hay que ofrecerles la suficiente remuneracion.

También pueden, efectivamente, aplicar una politica de ajuste de gastos, y, por
ejemplo, reducir los costes salariales del profesorado. En Estados Unidos ello ha
implicado una creciente contratacion de profesores a tiempo parcial, con salarios bajos,
con pocas o ninguna perspectivas de alcanzar la estabilidad (tenure), etc., y encargarles
la ensefianza de los undergraduates, reservando a los profesores de mas categoria la
investigacion y la ensefianza de los estudiantes de postgrado. El problema es que gran
parte de los fondos a los que pueden acceder las universidades privadas y publicas en
Estados Unidos dependen de mantener flujos suficientes de undergraduates, a quienes
dificilmente puede atraerse, a la larga, ofreciéndoles una experiencia universitaria de
segundo nivel.

Obviamente, en contra de una politica de ajuste a fondos limitados también juegan
los intereses del profesorado, que, como regla general, tenderd a resistirse a menguas en
sus ingresos o a pérdidas en su poder adquisitivo.

En definitiva, la mayor escasez de fondos publicos aboca a las universidades a contar
mas con los fondos provistos por los estudiantes y sus familias, y, por tanto, a competir
mas por ellos. No olvidemos, por otro lado, que buena parte de la financiacion publica
esta cada vez mas ligada, precisamente, al nimero de estudiantes que se consigue atraer.
Asimismo, el reparto de los fondos publicos (y privados) para la investigacion que llevan
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a cabo las universidades en sus distintas encarnaciones (investigadores individuales,
equipos o redes de investigacion, institutos de investigacion, etc.) adopta cada vez mas la
forma de una asignacion competitiva. Al menos, cabe recordar dos de sus formas. Por
una parte, la remuneracion de los profesores o de los departamentos, segin los paises,
estd mas vinculada a sus resultados investigadores, es decir, en ultima instancia, a sus
publicaciones cientificas en las revistas del prestigio adecuado. Por otra, instituciones
nacionales (como la National Science Foundation estadounidense) o internacionales
(como el European Institute of Technology and Innovation) financian proyectos
individuales (o redes de innovacion, en el caso de la institucién europea) de manera
competitiva, normalmente incluyendo procedimientos de revision por pares. De este
modo, las universidades, en la medida en que pretendan desempefiar tareas de
investigacion de cierto nivel, han de competir entre si, por asi decirlo, por el talento
investigador, esto es, por contar con profesores e investigadores de la calidad suficiente
como para conseguir, de un modo u otro, los suficientes fondos de investigacion.

En Ultima instancia, si las universidades han de competir mas entre si, no tienen mas
remedio que entender como son percibidas por los distintos publicos relevantes en esa
competicion, esto es, el alumnado, el profesorado, los financiadores publicos o privados,
y el resto de las universidades. Es decir, no tienen mas remedio que preocuparse por su

reputacion, y ocuparse de ella’.
El instrumento de medida: los rankings

Mas adelante nos ocuparemos con mas detalle de los rankings universitarios. Aqui
tan solo tratamos de su relevancia en el resurgimiento del debate sobre reputacion
universitaria. Lo fundamental es que, en el entorno mas competitivo que acabamos de
describir someramente, han proporcionado indicadores de reputacion utiles para muchos
de los participes en la discusion.

Los que han acabado teniendo mas relevancia en la discusion publica internacional
sobre la capacidad de innovacion de los paises, sobre la calidad de sus sistemas
universitarios, sobre la competicion internacional por el talento, etc., son, obviamente,
los rankings internacionales, en los que se evaliia a universidades de muchos paises. Su
facilidad de adopcion como medida de reputacion probablemente ha tenido que ver con
su relativa simplicidad, no ya en su metodologia (que puede no ser tan simple) cuanto en
el producto final: la calidad universitaria resumida en una Unica puntuacién que se
publica en afios sucesivos. Ello tiene dos ventajas. Por una parte, permite ordenar a
centenares de universidades de mayor a menor calidad, de modo que cada universidad
percibe con relativa facilidad su posicion en el ranking y los observadores pueden emitir
juicios sobre los sistemas universitarios de cada pais calculando la posicién media de sus
universidades o, simplemente, comprobando cuantas de ellas estan en posiciones de
privilegio. Por otra parte, permite observar la evolucion de esas posiciones a lo largo del
tiempo, convirtiéndose, de este modo, la publicacion de los rankings en una suerte de
acontecimiento anual no solo en los debates académicos y publicos antedichos, sino,
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incluso, en la discusion publica en general. Se trata de ventajas o efectos similares,
salvando las distancias, a los que tiene la publicacion de los datos de PISA relativos a la
educacion general.

Los rankings internacionales han servido, de este modo, como input en las
consideraciones sobre reputacion universitaria que unos y otros hacen, pero también
como medida de esa misma reputacion. A este respecto, cabe citar el muy reciente Times
Higher Education World Reputation Ranking, dedicado especificamente a medirla desde
el afio 2011.

No olvidemos, en todo caso, que los rankings internacionales fueron los segundos en
entrar en escena. Sus antecesores son de caricter nacional, y se empezaron a publicar en
Estados Unidos en la década de los ochenta del siglo pasado. El origen del fenomeno de
los rankings es el “America’s best colleges report” de la revista U.S. News & World
Report, publicado por primera vez en 1983 y publicado anualmente desde 1985. Lo
traemos aqui a colacion porque, por una parte, uno de sus productos es, efectivamente,
un ranking de universidades (colleges), pero también porque no se limita a ofrecer esa
clasificacion, sino que proporciona una informacion bastante mas rica, que utilizan los
estudiantes en su eleccion de universidad. Esa riqueza de informacion, heredera de la
tradicion de las guias comparativas de universidades que todavia siguen publicandose, y
que los estudiantes la tengan en cuenta en sus decisiones apela a una idea de la
reputacion universitaria mas compleja que la que han acabado por transmitir los
rankings, y que es la que pretendemos desarrollar en este trabajo.

90



1 Una buena revision de la bibliografia sobre las estrategias de marketing que han de desarrollar las universidades en un
entorno cada vez mas competitivo en Hemsley-Brown y Oplatka (2006).
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2. Relevancia del concepto de
reputacion

Con el tiempo, la discusion sobre la reputacidon universitaria podria acabar
desapareciendo como una moda pasajera, como una temdtica propia de tiempos
financieramente agitados, o como mera respuesta a la existencia de unos datos (los
rankings) que reclaman una toma de postura de los actores interesados. Sin embargo, no
es probable, pues la reputacion de las universidades (como tales, o de sus escuelas o
facultades, o de sus investigadores y profesores), como la reputacidon en otros ambitos de
la vida, es un fendmeno social de mucho mas calado.

El reverdecer de la discusion sobre reputacion podria no dar mucho mas de si, pero
ello no seria Obice para que la reputacion de las universidades no siguiera siendo
relevante, como lo ha sido siempre, en mayor o menor medida. Mas adelante aclaramos
lo que entendemos por reputacion en general y por reputacion universitaria. Baste ahora
un apunte somero que nos sirva para discutir su relevancia. En Gltima instancia hablar de
reputacion de una institucién o de un individuo remite a lo que los demas piensan de ella
o de él, lo cual, obviamente, nunca ha podido dejar de tener efectos.

La reputaciéon es, en ultima instancia, una de las monedas de curso corriente

9]

principales en lo que podriamos denominar “mercados universitarios™".
Pensemos, sin ir mas lejos, en el mercado de la eleccion de centro por parte de los

estudiantes’, que probablemente ha adoptado su forma mas plena en Estados Unidos.
(Qué factores intervienen en la eleccion de un college? Por lo pronto, influyen las
preferencias del estudiante por un tipo de college u otro, uno de dos afios o uno de cuatro
afos, uno mas orientado a futuros estudios de postgrado u otro mas orientado al mercado
de trabajo, etc., todo esto, claro esta, dentro de un marco de preferencias por un ambito
del saber o de las profesiones mas o menos determinado. En segundo lugar, hay que
tener en cuenta los condicionantes economicos, vinculados estrechamente, incluso en
Estados Unidos (uno de los paises con mas movilidad geografica del mundo), a la
conveniencia de trasladarse a otra ciudad o no hacerlo. En tercer lugar, influyen
consideraciones de calidad, algo dificil de medir, pero en lo que los estudiantes
americanos cuentan con la ayuda de guias comparativas y rankings como el de U.S.
News & World Report. En cuarto lugar, influyen los consejos de profesores y familiares.
Por ultimo, y sin &nimo de ser exhaustivos, pueden influir consideraciones relativas a la
reputacion de los centros que ofrecen los estudios que se quiere cursar, de la cual se tiene
noticia, sobre todo, por el puesto del centro en el ranking correspondiente (Bowman y
Bastedo 2009), pero no se limita a ello, por dos razones. Primera, porque el juicio de
reputacion que se hace el estudiante no se limita a reaccionar a la informacion provista
por esos informes, sino que tiene en cuenta la que puede obtener en multiples
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conversaciones e indagaciones con otras instituciones y/o personas. Segunda, porque los
aspectos de la reputacion (y de la calidad, claro) que pueda tener en cuenta ese
estudiante, y los pesos relativos que tengan dichos aspectos en su juicio, no tienen por
qué coincidir con los estimados por esas publicaciones.

Lo anterior, con las modulaciones nacionales y locales correspondientes, se aplica a
la eleccion que efectian los estudiantes en otros paises. Incluso puede ocurrir que, en
ausencia de los ricos indicadores que proporcionan las guias o los rankings, los
estudiantes presten todavia mas atencion a la reputacion de unos u otros centros, es decir,
a lo que se dice o, mas bien (en ausencia de informacion comparada), se rumorea de
ellos en los circulos de referencia de esos estudiantes (sus familias, sus coetaneos, sus
profesores en la ensefianza secundaria, las informaciones dispersas que puedan aparecer
en los medios de comunicacion, etc.).

Sin embargo, los mercados universitarios no se limitan solo al de la eleccion de los
estudiantes. Otro que tiene tanta relevancia en algunos estratos del sistema universitario
estadounidense y que cada vez la tiene mayor en Europa es el de los profesores y/o
investigadores. En qué universidad acaben dando clases y/o investigando los candidatos
a profesor depende, de nuevo, de multiples consideraciones, entre las cuales puede pesar
mucho la reputacion del departamento o el centro de destino. El atractivo de la
remuneraciéon puede ser elevado, también el de las lineas de investigacion o de
ensefianza a seguir, y pueden verse complementados por una abundancia de recursos,
pero todo puede irse al traste si la reputacion no es la adecuada. Es decir, si el
departamento correspondiente tiene reputacion de ser un lugar conflictivo, de ser
demasiado (o demasiado poco) politicamente correcto, de otorgar un reducido margen de
libertad a los recién ingresados (o de no tutelarles en la medida suficiente si son
noveles), etc. Las razones de la mala reputacion pueden variar, pero no cabe duda de que
pueden pesar en la decision del candidato.

Obviamente, el alcance de estos mercados reputacionales varia en cada pais. En
algunos ha sido tradicionalmente amplio (Estados Unidos, Reino Unido, Alemania...).
En otros, una tradicion de practicas endogamicas ha provocado que ese alcance sea
menor, como puede haber ocurrido hasta hace poco en Espana (Pérez-Diaz y Rodriguez
2001: 138-152).

Mas alla de ese mercado de profesores, bastante explicito, la reputacion también es
moneda corriente en el mundo de las comunidades o redes de investigacion. En este caso
la reputacion es, sobre todo, el atributo de un investigador, o de un investigador principal
y su equipo o sus seguidores. Puede ser uno de los motivos principales para llevar a cabo
investigaciones, incluso para transformarlas en patentes (Goktepe-Hulten vy
Mahagaonkar 2010). Y produce efectos, en combinacién con otros factores, en términos
de quiénes son invitados a un congreso, a un seminario o a formar parte de un proyecto
colectivo de investigacion, en términos de la eleccion de coautores o coinvestigadores,
en términos de quiénes pertenecen a las redes de revision entre pares, o, incluso, en los
de quiénes reciben mas o menos fondos de investigacion.

En un tercer mercado universitario es relevante la reputacion de las universidades, en
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el de contratacion de sus méaximos gestores. Con seguridad estd mucho mas desarrollado
en Estados Unidos que en Europa, continente en el cual el nivel méximo de gobierno y
gestion de las instituciones de educacion superior esta menos profesionalizado y depende
con menos nitidez de un juego de oferta y demanda. En Estados Unidos la eleccion de un
nuevo President la adopta el consejo de gobierno (por ejemplo, un board of trustees),
generalmente tras la puesta en marcha de un comité de seleccion en el que desempefian
un papel importante representantes del profesorado. Es facil imaginar que en la
elaboracion de las listas que considerara el comité de seleccion pese la reputacion como
gestores que tengan los potenciales candidatos.

En Europa, con una presencia abrumadora de universidades publicas, es mucho mas
comun que a los rectores los elija democraticamente un cuerpo electoral especifico,
representativo del conjunto de la comunidad universitaria, o un 6érgano de gobierno (un
claustro o senado, por ejemplo) que también haya sido elegido por los miembros de la
comunidad universitaria (Estermann y Nokkala 2009: 14). Es algo menos frecuente que
lo nombre un consejo de gobierno no elegido de esa forma, con o sin el concurso de un
claustro o senado. En no pocos casos, los nombramientos requieren de una validacion
externa, normalmente a manos de la administracion que proporciona los fondos. Sin
embargo, incluso en los casos en que no elige al rector un consejo de administracion u
organo similar al board of trustees norteamericano, también se tiene en cuenta, entre
otras caracteristicas, la reputacion de los candidatos. Qué aspecto de esa reputacion sea
mas relevante es una cuestion abierta, aunque no es descartable que dependa de factores
locales de indole idiosincrésica. Por ejemplo, en paises en los que la eleccidon de rector
sea, en parte, prolongacion de la confrontacion politico-partidista, puede adquirir relieve
la reputacion como “derechista” o “izquierdista”, o, justamente, como no comprometido
politicamente, si el grueso del electorado ha optado por romper con las tradiciones
locales dominantes.

Obviamente, contar con una buena reputacion no sirve solo para acopiar recursos
escasos, atraer estudiantes, o contratar buenos profesores o rectores. Mantener una buena
reputacion y, gracias a ello, tener éxito en la captacion de los recursos materiales y
humanos apropiados, es un medio indirecto para que las universidades que tienen
identidades institucionales diferenciadas las mantengan.

Por ultimo, la reputacion de las universidades, o, mas bien, de sus centros, puede
tener gran relevancia en un mercado que no es propiamente universitario, pero que si es
decisivo para los egresados de las universidades: el mercado de trabajo. En el sector
privado, los empresarios (o los directivos de las empresas) demandan titulados
universitarios, bien porque estdn convencidos de que sus titulaciones reflejan
conocimientos y aptitudes especificos y tutiles para sus empresas (teoria del capital
humano), bien porque, al menos, esos titulos son una seial de que quienes los exhiben
han desarrollado mas que quienes no cuentan con ellos las actitudes y aptitudes
genéricas mas apropiadas para las rutinas de la vida productiva en las empresas (teoria
del credencialismo o de los titulos como senales). No es descartable que en sus
evaluaciones no valgan lo mismo titulos en principio equivalentes (de Economia, por
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ejemplo) mas emitidos por universidades con distinta reputacion. En ultima instancia, la
informacion acerca de los candidatos con la que cuentan, a priori, los empresarios, no
tiene por qué ser de tanta calidad, y bien puede verse complementada por juicios
genéricos como los que pueden estar tras sus consideraciones de reputacion (Brown y
Hesketh 2004), que, de todos modos, no tienen por qué desempefiar un papel central
(Morley y Aynsley 2007).

En definitiva, la reputacion es moneda corriente en una variedad de mercados (o
cuasimercados) ligados a la vida universitaria, si bien lo serd en distinto grado segln las
caracteristicas propias de esos mercados y los entornos locales en los que estos operan.
La contraposicion entre el mundo anglosajon (representado por Estados Unidos) y el
continental europeo seguramente sea Util para discernir la relevancia practica del
concepto.
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1 Nuestra perspectiva es un tanto distinta de la de van Vught (2008), que tiende a ver la reputacion universitaria como un
fin en si mismo, y a la competicién entre las universidades (mas bien, las grandes universidades de investigacion) como
una carrera por la reputacion. Se trata de conseguir mas reputacion que las demas y, para ello, se intenta contratar a los
mejores profesores y atraer a los mejores alumnos. Sin negar que haya algo de esto en el comportamiento de los dirigentes
de esas universidades, nosotros entendemos que la reputacion es, mas bien, un medio para conseguir una variedad de
recursos 0 para mantener una identidad institucional en el tiempo, como mostramos a continuacion.

2 En Raposo y Alves (2007) se recogen las referencias principales acerca de los factores que explican esa eleccion de
centro. Véase también Briggs (2006).
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3. La investigacion sobre la
reputacion universitaria

El debate sobre la reputacion universitaria estd algo menos vivo en la esfera de la
investigacion académica que en la publica en general, pero también en la primera se ha
despertado.

El interés académico por el concepto empezd a crecer suavemente hacia 1990, tal
como puede observarse en el grafico 2, que recoge el numero anual de articulos
indexados por Google Académico que contienen varias frases relacionadas con nuestro
objeto de estudio (university reputation, college reputation, university rankings, college
rankings). La expresion college reputation experimentd un crecimiento paulatino desde,
aproximadamente, la mitad de los afios noventa. El crecimiento de la frase university
reputation se acelerd en el lustro 2000-2005 y se intensifico después, probablemente
alimentado por la discusion sobre los rankings universitarios. Como se comprueba en el
mismo grafico, el numero de articulos que hacian alguna referencia a university rankings
se mantuvo en un nivel similar al de los que mencionaban la university reputation hasta
2004. A partir de 2005 y, especialmente de 2007, la produccion cientifica sobre rankings
universitarios crece exponencialmente, muy por encima del crecimiento de los estudios
sobre reputacion universitaria, probablemente tras el éxito en la esfera publica de
rankings como el de la Universidad Jiao Tong de Shanghai, que empezé a publicarse en
2003, o el de Times Higher Education, que empez6 a publicarse en 2004. En el mismo
grafico se observa como el despegue de la frase college rankings es anterior,
aproximadamente hacia 1998, algo 16gico si tenemos en cuenta que su presencia en
Estados Unidos es muy anterior.

Aunque haya crecido el numero de articulos que contienen la frase university
reputation, €so no quiere decir que estén centrados en analizarla. De hecho, no es tan
facil encontrar trabajos que se ocupen especificamente de analizarla, sobre todo
empiricamente. Todavia no hay una tradicion consolidada de estudios sobre reputacion
universitaria. Las investigaciones empiricas no son muy abundantes, como es de esperar
en un campo de estudio bastante delimitado y de reciente aparicidn, si bien ya contamos
con lo que podriamos considerar clasicos recientes, como el muy citado estudio de
Nguyen y LeBlanc “Image and reputation of higher education institutions in students’
retention decisions” (Nguyen y LeBlanc 2001), y con investigadores que estan
proporcionando un impulso notable a este tipo de investigacion, en general, en relacion
con los efectos de los rankings universitarios, entre los que destacan Bastedo y Bowman
(Bastedo y Bowman 2010, 2011; Bowman y Bastedo 2009, 2011).

En buena medida, los estudios sobre reputacion universitaria emergieron de
corrientes de investigacion como los estudios de estrategias de organizaciones, sobre
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todo, de empresas, y, en particular, los estudios de marketing y de imagen empresarial
(Hemsley-Brown y Oplatka 2006, Standifird 2005, entre otros). Sin embargo, da la
impresion de que, en tiempos mas recientes, van siendo cada vez mas los que se ubican
en campos como la economia de la educacion (Mackelo y Druteikiene 2010, Portera
2006, Tao 2007, por ejemplo), haciendo uso de los rankings en sus andlisis cuantitativos,
la sociologia de la educacién (Strathdee 2009) o los estudios sobre educacion superior en
general, el campo en que mas abunda el interés (las referencias ya citadas de Bastedo y
Bowman; y también: Sung yYang 2009, Sweitzer y Volkwein 2009, van Vught 2008,
Volkwein y Grunig 2005, Volkwein y Sweitzer 2006).

1.400

1.200
Unhvirsity rankings
1.000 .
— e College rankings
i = = = - Uinhversity reputation
= = =College reputation
600
400
00
0 i el

Fuente: elaboracidn propia con datos extraidos de hitpw//scgolargooglees

Grafico 1. Articulos indexados en Google Académico que incluyen las frases “university
29 ¢¢ 29 <6

rankings”, “college rankings”, “university reputation” o “college reputation” (1980-
2012)
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4. Una definicion sencilla, pero
rica en implicaciones, de
reputacion

Gary Alan Fine (2007), uno de los socidlogos actuales que mas se ha ocupado del
analisis de la reputacion, distingue tres enfoques sociologicos al respecto: el objetivo, el
funcionalista y el construido. El enfoque objetivo supone que la reputacion de los
individuos refleja su caréacter y sus actos, puesto que los demés pueden conocerlos en
suficiente medida. Puede que la reputacion tenga elementos de construccion social, pero
estos se enfrentan a una realidad que, en ultima instancia, no es del todo maleable. Para
el enfoque funcionalista, que utilicemos la reputacién de los otros en la vida social
responde a necesidades de la sociedad y las instituciones. Hay que cumplir determinadas
funciones, desempenar determinados papeles sociales, incluyendo posiciones distintas en
una variedad de jerarquias sociales. Cuando se producen vacantes en las posiciones de
estatus alto, alguien ha de cubrirlas, y por eso es necesario que, previamente, contemos
con evaluaciones de la reputacion de unos y otros para esos puestos. El tercer enfoque
apuesta por que la reputacién estad construida socialmente, a través de estrategias
multiples que interactian entre si. La reputacion es resultado de un proceso sociopolitico
en el que unos individuos o grupos obtienen recursos, poder o prestigio gracias a sus
reputaciones, a cuya construccion y mantenimiento dedican una variedad de recursos
materiales y, sobre todo, culturales o simbolicos.

Estas tres perspectivas, no tan dificiles de hacer compatibles entre si, nos permiten
un entendimiento realista del fenomeno de la reputacion en general y de la reputacion
universitaria en particular. En términos de la sociedad en general, el punto de partida
puede ser funcionalista. Hay jerarquias y hay diversidad de papeles que desempeiar. La
humanidad no ha funcionado nunca de otro modo. Luego necesitamos criterios para
cubrir esas posiciones con los individuos considerados como méas adecuados. Por eso
utilizamos, entre otros, el criterio de la reputacion, porque es uno de los medios con que
contamos para juzgar esa adecuacion. En un mundo social (irreal) absolutamente
transparente y en el que pudiéramos medir con exactitud matematica la adecuacion de
las personas a los puestos no haria falta hacer uso de la reputaciéon, pero no vivimos en
ese mundo.

Sobre esta base, la de la necesidad social de usar la reputacion como criterio en
nuestra toma de decisiones social (e individual), no es dificil comprender que a la hora
de entender y definir la reputacion hemos de tener en cuenta lo que tiene de realidad
inalterable y lo que tiene de construccion social. Si el caracter y el comportamiento de
los individuos (y el comportamiento de los grupos, o las organizaciones) fuera
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totalmente transparente y todos fuéramos capaces de conocerlo por completo, no
tendrian mucho sentido las diversas estrategias cuya interaccion resulta en una
reputacion socialmente construida. Si pudiéramos hablar de reputacion en esas
circunstancias, la refeririamos, estrictamente, a la realidad de las cosas. La sociedad,
obviamente, no funciona asi, por lo que hay margenes bastante amplios para dichas
estrategias, especialmente si la realidad en cuestion es dificil de conocer. Si la realidad se
puede conocer con certidumbre en alguna medida, entonces la reputacion socialmente
construida no puede distanciarse tanto de aquella. A ello ayuda que la estimacién de la
reputacion de individuos, grupos, organizaciones o paises no sea un proceso cognitivo
meramente individual, sino que esté protagonizado por muchos. Si no se producen

fendmenos de rebafio o de pensamiento de grupo, se contara con distintas perspectivas,

lo cual iluminara mas la realidad que contar con una perspectiva unica'.

En términos de la reputacion de las universidades, estos enfoques tendrian distintas
consecuencias, por ejemplo, a la hora de entender el éxito profesional de los egresados
de las universidades mas reputadas (Strathdee 2009). Desde el punto de vista del enfoque
objetivo y, probablemente, desde el funcionalista tal como suele aplicarse, esos titulados
ganarian mas que los de las universidades con menos reputacion porque son mas
productivos, en la medida en que han sido bien seleccionados y han recibido una
ensefianza mejor. Desde el punto de vista de la construccion social, se investiga si esas
mayores ganancias no pueden ser el resultado de estrategias, implicitas o explicitas, de
cierre social (es decir, de reserva de ciertos privilegios o beneficios solo para los
miembros de los grupos protagonistas de esas estrategias) por parte de quienes acuden a
esas universidades, de esas mismas universidades y de los empresarios que acaban
contratandoles.

Una definicién muy sencilla, pero completa, de reputacion que se ajustaria a la
perspectiva multiple que defendemos es la de Ronald S. Burt, uno de los autores que mas
han estudiado las redes sociales y el capital social. Para ¢él, la reputacion es “la medida en
que se sabe que una persona, un grupo o una organizacion es fiable” (Burt 2008).

La frase “se sabe” remite a un proceso de conocimiento y de formacion de juicio
colectivo, con sus componentes de construccion social, pero también remite a las dosis
de realidad correspondientes (no se usa un término como ‘“‘se representa”), al pasado del
comportamiento (o de las caracteristicas) del individuo o grupo en cuestion.

La frase “es fiable” nos aleja de una definicién de reputacion como cualquier imagen
que pueda tenerse de una persona o grupo, y nos acerca a la cuestion de que la
reputacion se predica de capacidades tales como la de cooperar con otros, cumplir tratos,
desempenar bien unas tareas o funciones, proporcionar los servicios o bienes adecuados,
etc. En la medida que es asi, la erosion o la pérdida de reputacion supone costes para el
individuo, grupo u organizacion en cuestion.

En tanto que la reputacion se predica de capacidades diversas, relativas a necesidades
o demandas de publicos diversos, cabe la posibilidad de la reputacion varie segin los
ambitos de esas necesidades y los publicos que la evaltan.

Aplicada a las universidades, esa definicion apuntaria, por lo pronto, a la necesidad
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de distinguir entre conceptos relativamente cercanos, como los de reputacion, imagen o
marca (o imagen de marca, brand en inglés), algo que no esta siempre claro en la
bibliografia académica sobre estos temas. A nuestro juicio, la imagen de una universidad
es algo distinto de su reputacion, pues aquella no tiene por qué estar vinculada a las
acciones acerca de las cuales el publico interesado (estudiantes, profesores,
administradores, etc.) espera una mayor o menor fiabilidad, o puede remitir a
caracteristicas que no tienen nada que ver con la reputacion. Por ejemplo, una
universidad puede dar la imagen de ser mas o menos moderna, pero eso no nos dice nada
acerca de lo fiable que es a la hora de formar a los estudiantes, llevar a cabo
investigaciones, etc.

La marca también puede tener que ver con la reputacion, pero mas bien desde el lado
del sujeto del que se predica la reputacion. Las empresas, o las universidades, pueden
pretender que en el publico predomine una percepcion de ellas sintetizada por la imagen
de marca que intentan transmitir. Sin embargo, por una parte, la que acabe
predominando implica un juego de ida y vuelta con ese publico, y, por otra, como
simbolo-resumen dificilmente recogera todas las dimensiones de la reputacion que son
relevantes para los distintos publicos.
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1 Sobre la asociacion entre indicadores bastante solidos de realidades econdmicas, politicas y tecnologicas y la reputacion
de los distintos miembros de la Union Europea, véase Pérez-Diaz y Rodriguez (2012).
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5. Los publicos, los ambitos y
los campos de la reputacion
universitaria

Un entendimiento de la reputacién como el sugerido mas arriba implica que no
podemos contentarnos, a priori, con versiones unidimensionales de la reputacion
universitaria. Dejando por ahora abierta la cuestion de si los distintos aspectos de la
reputacion pueden reducirse a una sola dimension (o a un par de ellas), en principio, la
reputacion, por una parte, deberia variar segun el tipo de publico que emite los juicios, el
ambito geografico de referencia y, en el caso, de alguno de esos publicos, el campo del
saber en que se opera. Y, por otra, dada esa variedad de publicos, &mbitos y campos, v,
por tanto, dada la variedad de intereses, expectativas o criterios de valoracion en juego,
lo esperable es que los componentes o elementos de la reputacion sean bastante diversos.

Los publicos

Ya hemos hablado mas arriba de ellos, al ocuparnos de la relevancia que tiene hoy el
concepto de reputacion para entender la vida universitaria. En principio, la reputacion de
las universidades podria variar en cada publico, en la medida en que son distintos, como
hemos dicho, los intereses, las expectativas o los criterios de valoracion caracteristicos
de cada uno de los publicos potencialmente interesados. Ello no quiere decir que, si
pudiéramos medir fehacientemente la reputacidn universitaria, no encontrariamos
coincidencias sustantivas entre las estimaciones medias efectuadas por cada uno de esos
publicos.

Al menos habria que tener en cuenta a los siguientes participes en la vida
universitaria y en la conversacion sobre ella. En primer lugar, podemos mencionar a los
estudiantes, tanto los futuros como los actuales. Como ya hemos dicho, los futuros
pueden guiarse por la reputacion de las universidades a la hora de elegir un centro de
educacion superior. Los actuales también tienen en cuenta esa reputacion en sus
decisiones subsiguientes de permanecer en una universidad u optar por un cambio, algo
no tan extrafio en algunos paises, como Estados Unidos (los denominados transfer

students)'.

En segundo lugar, habria que considerar a los profesores y/o investigadores. Estos
pueden contar con un conocimiento mas directo de los centros o departamentos ante los
que presentar su candidatura, pero no es descartable que guien sus decisiones, también,
por la reputacion de aquellos, que se convertird en un criterio afiadido a otros como las
perspectivas de carrera académica, el salario, las condiciones de trabajo, el ambiente
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intelectual y cultural del centro, etc. Ya hemos observado, ademdas, como, en gran
medida, la vida académica, sobre todo en su vertiente de investigacion, tiene
caracteristicas muy similares a las de un mercado de reputacion.

En tercer lugar, habria que considerar a los dirigentes de las universidades. Son,
quizd, quienes mas preocupacion tienen en la actualidad por la reputacion de la propia
universidad y por compararla con la de las universidades competidoras, sobre todo en los
paises en los que esa competencia es mas intensa, como Estados Unidos. Sus juicios
estan entre los mas analizados en los estudios sobre reputacion universitaria, pues se
recogen en el ranking por excelencia, el de U.S. News & World Report, en el que
representan un peso considerable (un 25% de la puntuacion total en el caso de las
universidades de ambito nacional).

En cuarto lugar, habria que tener en cuenta a los responsables publicos de la
regulacion y, sobre todo, de la financiacién de muchas universidades, no solo publicas, y
no solo de la ensefianza que imparten, sino de la investigacion que llevan a cabo. Seria
un publico de politicos y altos funcionarios en ministerios, institutos de investigacion,
agencias de evaluacidn, etc. Probablemente, podria estudiarse en conjunciéon con el
formado por una multiplicidad de instituciones privadas también dedicadas a financiar la
investigacion universitaria, desde fundaciones hasta empresas privadas.

En quinto lugar, habria que estudiar a los empleadores, privados y publicos, de los
egresados de las universidades. Se trata de otro de los publicos mas analizados en los
estudios sobre reputacion, una variable que se incluye cada vez mas en los modelos que
intentan explicar las decisiones de contratacion de personal con cualificaciones
superiores.

Por tultimo, podria también tenerse en cuenta al publico en general, no como
demandantes de educacion universitaria (estudiantes y sus familias), sino como la
ciudadania que, en Ultima instancia, financia gran parte de esa educaciéon en muchos
paises. En este caso, mas interés que estudiar sus juicios sobre la reputacion de unas u
otras universidades, lo tendria indagar en la reputacion que se asigna al conjunto del
sistema universitario del pais, quiz4 en comparacion con la percepcion que se tiene de la
universidad en otros paises.

Los ambitos

Aunque sea algo obvio, no estd de mas recordar que el marco geografico de
referencia en que se mueven esos publicos protagonistas de las estimaciones de
reputacion no siempre es el mismo. Practicamente todos ellos pueden operar a distintas
escalas: internacional, nacional, regional o local. Hay estudiantes que se plantean la
eleccion de carrera y centro a escala casi mundial, sobre todo entre los estudiantes de
postgrado, pero no solo. Otros se plantean, por asi decirlo, su movilidad, a escala
nacional, regional o, incluso, local. Algo similar ocurre con los profesores. Algunos de
ellos ya operan en una suerte de mercado de trabajo global, pero otros prefieren o no
tienen mas remedio que operar a menor escala.
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La cuestion del ambito de referencia es todavia mas clara para los dirigentes de las
universidades, pues no es extrafio encontrarse en muchos paises con jerarquias de las
universidades segun un criterio geografico. Hay, asi, universidades de ambito nacional y
de ambito regional (o, incluso, provincial o local), que suelen desarrollar sus estrategias
preferentemente en la escala correspondiente. Y es sabido que esta creciendo el nimero
de grandes universidades que se las plantean a escala internacional. De igual modo,
podemos encontrar responsables publicos, financiadores privados de investigacion o
empleadores que fijan sus miras mas en una escala que otra.

Los campos

No podemos considerar a ninguno de esos publicos como agregados indiferenciados.
Mas adelante ofreceremos algunas sugerencias al respecto. Por ahora, centrandonos en
estudiantes y profesores, conviene apuntar la hipotesis de que el fenomeno de la
reputacion universitaria, y sus efectos, pueden variar seglin la rama del conocimiento, de
la técnica o de las profesiones en que se muevan los unos y los otros (Strathdee 2009).
Pueden variar los contenidos de la reputacion. Es probable que los estudiantes de
carreras muy orientadas a la formacion profesional asignen menos importancia a la
reputacion investigadora de la universidad que los estudiantes de carreras como las de
Fisica, Biologia o Quimica. Y quiza en las primeras se tenga mas en cuenta la facilidad
para encontrar trabajo que tengan los titulados de cada universidad que en las segundas.
Tampoco es descartable que en cada campo el publico en cuestion (estudiantes o
profesores) se haga eco no tanto de la reputacion general de la universidad, sino de la
reputacion de esa universidad (més bien, de sus centros especificos) en el campo en
cuestion. Esto tiene consecuencias, sobre todo, en términos de las politicas de reputacion
que siguen las universidades, que seguramente han de combinar lo general y lo
especifico.
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1 El texto de Nguyen y LeBlanc (2001) estudia, precisamente, esas decisiones de permanencia o cambio.
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6. Los componentes 0
elementos de la reputacion

La variedad de publicos, ambitos y campos ha de reflejarse necesariamente en una
gran diversidad de elementos o componentes de la reputacion. O, visto de otro modo, ha
de reflejarse en que, a priori, cabria imaginar una variedad de reputaciones para cada
universidad. Cada una de ellas haria referencia a cada una de las funciones que puede
cumplir la universidad, a cuestiones especificas en cada una de esas funciones y, sin
animo de ser exhaustivos, a las condiciones en que se cumplen esas funciones.

Asi, una universidad puede tener buena reputacion como institucion que prepara
buenos profesionales para el mercado de trabajo, que hace investigacion de primera
linea, que proporciona una educacion general o liberal a sus alumnos, que contribuye a
contar con una ciudadania mas civica o responsable, entre otras funciones.

O puede que las reputaciones sean mas especificas: como institucion que produce
buenos altos funcionarios, que consigue tasas de insercion laboral elevadas para sus
estudiantes, que tiene buenos programas de placement en empresas, que forma las
futuras elites del pais, que produce muchos premios Nobel, que aumenta el capital social
(las relaciones valiosas) de sus estudiantes, etc.

O quiz4 las reputaciones se refieran a cémo se cumplen las funciones, y una
universidad sea reputada por contar con programas de estudios con estancias en el
extranjero, o por contar con unas instalaciones de primer nivel, o por alentar la vida
cultural (o la deportiva) entre los estudiantes, o por contar con un alumnado seleccionado
entre los mejores estudiantes de secundaria, o por mantener vinculos estables con las
empresas del entorno proximo, o el lejano, etc.

Suponiendo que, efectivamente, existan todas o algunas de esas ‘“reputaciones”
quedaria una ultima cuestion por contestar, la de si todos esos aspectos, componentes o
contenidos de la reputaciéon son reducibles a una Unica dimensién o a unas pocas
dimensiones, de modo que, efectivamente, pueda hablarse de /a reputacion de una
determinada universidad y no solo de la reputacion investigadora, de formacion
profesional, de formacion de elites, etc., de una determinada universidad. Que puedan
reducirse a esas pocas dimensiones dependerd, por una parte, de como forman sus juicios
reputacionales los distintos publicos y, por otra, de si, en la realidad, los desempefios de
la universidad en cada una de sus funciones son coherentes entre si 0 no lo son. Lo cual
nos lleva a plantearnos qué tipo de factores hay que tener en cuenta para entender la
reputacion universitaria.
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7. Factores explicativos de la
reputacion

Las investigaciones que adopten un enfoque complejo de la reputacion, y de la
reputacion universitaria en particular, no tendran mas remedio que estudiar dos tipos de
factores para explicar las estimaciones de reputacion que hagan los distintos publicos.
Por una parte, habran de considerar factores objetivos, es decir, los que reflejan, en la
medida de lo posible, la realidad de la institucion de educacion superior correspondiente.
Por otra parte, habran de considerar factores subjetivos, es decir, los que modulan los
intereses, expectativas y percepciones de quienes emiten los juicios reputacionales.

Los factores objetivos pueden ser multiples, dependiendo del ambito geografico de
referencia, el campo de estudios y del publico que emita los juicios. Si estudiamos
universidades de rango regional, quizd importe menos su posicion en los rankings de
investigacion internacionales, pero puede importar més la existencia o ausencia de
vinculos con el tejido productivo regional. Del mismo modo, si estudiamos la reputacion
universitaria en el campo del Derecho, quizd importen menos los resultados de
investigacion que en el campo de la Fisica. Por ultimo, si estudiamos la reputacion
universitaria vista por los empresarios en calidad de empleadores de universitarios quiza
no sea tan relevante la ejecutoria investigadora de la universidad, y si mas los
conocimientos genéricos o especializados con los que cuentan los titulados.

Es decir, necesitariamos una coleccidon relativamente amplia de indicadores “de
realidad” que pudieran ponerse en relacion con las estimaciones de reputacion que
efectian los miembros de cada publico, dando por supuesto que alcanzan a tener algin
conocimiento de esa realidad o esos indicadores. Entre esos indicadores se encuentran
muchos de los que ya miden los rankings nacionales o internacionales, pero
probablemente serian necesarios otros mas dificiles de elaborar. Los habitualmente
disponibles se refieren en bastantes casos a caracteristicas basicas de las universidades:
su edad, su tamafio, su titularidad (publica o privada), etc. En muchisimos casos se
refieren a los inputs del sistema universitario: recursos financieros utilizados, otros
recursos materiales, las ratios alumno/profesor, el salario de los profesores, la proporcion
de profesores contratados a jornada completa, la extraccion académica de los alumnos, el
numero de libros en las bibliotecas, etc. También suele contarse con indicadores de
output: la ratio de egresados/ingresados, las tasas de insercion laboral de los titulados, el
niamero de publicaciones cientificas del profesorado, el nimero de patentes, etc. Sin
embargo, es mdas dificil obtener indicadores acerca de los conocimientos que
efectivamente acaban adquiriendo los estudiantes, del valor afiadido que supone la
universidad (cuanto aprenden los estudiantes dado su punto de partida), de los métodos
de ensefianza, del ambiente intelectual de la universidad y sus departamentos, etc.
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En cuanto a los factores subjetivos, por lo pronto, habrd que distinguir la pertenencia
a uno u otro de los publicos. Hay que tener en cuenta que, hasta ahora, la mayor parte de
los estudios que se centran en analizar la reputacion universitaria como variable
dependiente tan solo consideran, en lo fundamental, a dos publicos, los gestores y los
profesores, pues son quienes son tenidos en cuenta en los rankings disponibles. El
publico de estudiantes es estudiado cuando se trata de explicar su eleccion de
universidad, pero la reputacion tiende a aparecer, entonces, como variable independiente
y a no ser el objeto de atencion central. Asimismo, si se estudia la reputacion de las
universidades sin diferenciar por campo de estudio, habria que incorporar esta variable
(campo de estudio) como propia de quien evalua la reputacion.

Una vez determinado el publico (y el campo, en su caso) que se analiza habra que
atender a algunas de las caracteristicas de ese publico, las que puedan afectar a sus
juicios sobre la reputacion de las universidades. Por ejemplo, entre los estudiantes
podemos distinguir entre los que acaban de finalizar su educacion secundaria superior,
los estudiantes maduros y los estudiantes extranjeros (Soutar y Turner 2002), vy,
obviamente, entre los futuros estudiantes universitarios y los ya matriculados. Pero
probablemente es interesante indagar en los posibles efectos de la extraccidon social y
otros datos familiares del estudiante, su nivel académico en bachillerato, sus expectativas
acerca de lo que puede aportarle la universidad, sus ambiciones culturales, su consumo
de medios de comunicacion, entre otras caracteristicas.

También a titulo de ejemplo, entre los profesores, podriamos considerar su categoria
profesional, su trayectoria como investigadores, su antigiiedad como profesores
universitarios, su pertenencia a redes de investigacion, sus orientaciones ideologicas, sus
preferencias acerca de cudl sea una experiencia universitaria de calidad, entre otras
caracteristicas plausiblemente relacionadas con sus juicios sobre la vida universitaria, en
general, y sobre la reputacion de las universidades, en particular.

No nos pronunciamos a priori acerca de qué factores tendrdn mas peso en las
estimaciones de reputacidon, aunque nuestra experiencia en un campo cercano, el del
prestigio social de las profesiones, y de las de maestros y profesores de secundaria en
particular (Pérez-Diaz y Rodriguez 2013), nos hace sospechar que los segundos son
menos relevantes. No tanto los factores subjetivos que distinguen unos publicos o unos
campos de estudio de otros, cuanto los mas relacionados con las caracteristicas
personales de quienes evaltian la reputacion. En parte, ello se deberia a que, por procesos
en los que no entramos aqui, no es tan raro encontrar consensos acerca de la realidad de
determinados fenomenos sociales (como el prestigio de las profesiones), y, en el caso de
la reputacidon universitaria, a que es muy probable que tras esos consensos se encuentre
cada vez mas una mediacion fundamental, la de la principal medida de calidad
universitaria (y, por ende, de fuente de reputacidon) a nuestro alcance, esto es, la de los
rankings universitarios.
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8. Medidas de la reputacion: la
cuestion de los rankings

Los rankings universitarios han acabado por desempefar un papel central en las
conversaciones nacionales e internacionales sobre la calidad y la reputacion de las
universidades. Como ya hemos anotado, el padre de todos ellos es el de la revista U.S.
News & World Report, publicado por primera vez en 1983, pero el auge actual de este
instrumento se debe a los rankings de alcance internacional, de los que también hemos
citado los mas importantes (el Academic Ranking of World Universities, elaborado por
la Universidad de Shanghai Jiao Tong, y el de Times Higher Education). A escala de
Estados Unidos se cuenta hoy con una decena de rankings, y a escala global contamos
con mas de 15, y no son pocos los de escala regional (comprenden varios paises
pertenecientes a un area geografica) y nacional (sobre las universidades de un tnico

pais)'. Los rankings nacionales suelen contener una variedad mayor de indicadores, algo
mucho mads dificil de conseguir a escala internacional. De este modo, los rankings
internacionales han estado mas escorados hacia la productividad cientifica de las
universidades y, obviamente, a esa productividad en el idioma inglés, el de las bases de
datos internacionales de articulos.

Consideramos los rankings, a continuacién, como fuente de reputacion y como
medida de reputacion.

Todos esos rankings pueden ser utilizados, en principio, por todos los ptblicos como
fuente de sus estimaciones de reputaciéon. De hecho, lo son, pues son una fuente muy
asequible, no solo por estar muy facilmente disponibles, al menos sus resultados
principales, en Internet, sino porque, en ultima instancia, casi todos acaban reduciendo
sus evaluaciones de calidad a una unica cifra y, por tanto, a una tnica jerarquizacion de
las instituciones. En esto ultimo reside, por asi decirlo, la “magia” de los rankings, pero
también algunos de sus potenciales problemas, como veremos.

Pero también podemos utilizarlos como medida de la reputacion que otorgan los
distintos publicos a las universidades analizadas. El ranking de U.S. News & World
Report incluye un indicador resumen de las evaluaciones que efectiian los presidentes,
rectores y encargados de admision de las universidades americanas acerca de la
reputacion académica del resto de las universidades. El de Times Higher Education
siempre ha incluido los resultados de una encuesta a profesores e investigadores, hasta
2009 estrictamente centrada en la investigacion y desde 2010 dedicada a evaluar las
otras universidades tanto en su funcion investigadora como de ensefianza. De hecho,
Times Higher Education publica, también desde 2010, un ranking basado
exclusivamente en esa evaluacion, lo que le convierte en la encuesta a escala mundial
mas util si lo que queremos es medir la reputacion de las universidades en el publico de
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profesores e investigadores. También cabria citar los andlisis de la Quality Assurance
Agency for Higher Education del Reino Unido, que incluyen una encuesta a estudiantes,
y uno en Chile, elaborado por la revistas Qué Pasa, que se basa en una encuesta a
empresarios.

No cabe duda de que los rankings han resultado muy futiles para los distintos
participes en la vida universitaria. El de U.S. News & World Report tiene un enorme
¢xito en Estados Unidos y sirve de guia efectiva a la seleccion de centros que efectuan
los estudiantes y sus familias, probablemente més por el indicador resumen que por las

informaciones que le subyacen’. La extension de este ejemplo a otros paises debe de
estar iluminando un proceso (el de eleccion de centro universitario) que para muchos
estudiantes antes se llevaba a cabo practicamente a oscuras. Los rankings
internacionales, con sus limitaciones, han permitido que la discusion académica sobre la
capacidad cientifica y de innovacion de los paises contenga mayores dosis de realidad.

Obviamente, también han recibido criticas’, que cabe clasificar en las referidas a su
metodologia y en las que atafien a los efectos que supuestamente producen los rankings.

En cuanto a la metodologia, primero, es obvio que tienden a medir lo que es mas
facil medir, es decir, aquello para lo que se cuenta con indicadores preexistentes o de
facil construccion. Ello implica un probable exceso de indicadores de input y de ouputs,
pero no tanto relativos a los auténticos efectos de la universidad en la vida de sus
egresados y en el entorno. Ello deja fuera algunos aspectos de la vida universitaria que
pudieran ser de interés, factores que afectan a la calidad de las universidades, y medidas
de esa calidad que van mas alla de los meros outputs. En general, los criticos apuntan a
la insuficiencia de indicadores. Segundo, se critica que todos los indicadores acaben
reduciéndose a uno, la puntuacién en el ranking, por simplificador y por desviar la
atencion de los estudiantes de los indicadores subyacentes. Tercero, se suelen criticar las

ponderaciones que se aplican a esos indicadores subyacentes para construir el indicador

resumen: a veces porque se prima demasiado la investigacion y poco la ensefianza’;

otras, porque importa demasiado el juicio de los profesores o de los directivos de las
universidades, y no tanto indicadores mas objetivos. En ultima instancia, esas
ponderaciones no reflejaran los pesos relativos que otorgue cada estudiante a cada uno
de los aspectos considerados en la publicacion.

En cuanto a los efectos no deseados o no deseables que se achacan a los rankings,
sobresalen los siguientes. Uno que se ha comprobado empiricamente (Bowman y
Bastedo 2011) es la cristalizacion de reputaciones. Es decir, en el juicio de los participes
encuestados (administradores y profesores) ha podido pesar mucho los primeros
rankings publicados, de manera que, aunque cambien los datos objetivos en los que
habrian de basarse esas estimaciones de reputacion, éstas siguen ancladas, en gran
medida, a los datos iniciales, en particular, a las puntuaciones resumen iniciales.

De mayor relieve es la critica que achaca a los rankings (e, indirectamente, a la
excesiva atencion a la reputacion) el estimular formas de competicion entre
universidades no deseables (van Vught 2008). Por ejemplo, en la medida en que en la
puntuacion de U.S. News & World Report pesa mucho el grado de selectividad de sus
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alumnos (por ejemplo, el porcentaje que procede del tramo superior de calificaciones en
la secundaria), ello induce a las universidades a ser todavia mas selectivas, lo cual, segun
los criticos, puede despistar a las universidades publicas de su meta tradicional de
proporcionar acceso a la universidad a todos los estudiantes cualificados (Ehrenberg
2003). O pueden contribuir a una carrera por la reputacién con efectos tales como la
inflacion de costes, la creciente desigualdad de ingresos entre las distintas instituciones y
una mayor estratificacion de las universidades segun la composicion social de su
alumnado (van Vught 2008). Otros rankings, que recogieran otros indicadores y que los
ponderasen de modo distinto estimularian, a juicio de autores como los citados, formas
de competicion mas saludables.
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1 Véase “College and university rankings”, Wikipedia. http://en.wikipedia.org/wiki/College and university rankings
(consultado el 29 de noviembre de 2013).

2 Las subidas y bajadas de un college en el ranking se traducen en variaciones apreciables en las solicitudes de cursar
estudios en dicha universidad (Luca y Smith 2011).

3 Véase, por todos, Ehrenberg (2003).

4 Esta es una de las razones por las que el ranking de Times Higher Education cambid, incorporando una encuesta a
profesores sobre cudles son las mejores universidades no solo en investigacion, sino en ensefianza.
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9. Gestion de la reputacion y
otras cuestiones abiertas

Este position paper no ha pretendido ofrecer respuestas a las distintas cuestiones
acerca de la reputacion de las universidades. Ni lo ha pretendido ni cabia hacerlo, pues el
campo de estudio es muy reciente y todavia no contamos con un corpus de investigacion
suficiente. Mas bien, ha procurado plantear las lineas principales de discusion y ofrecer
algunos criterios para evaluar las posibles respuestas, asi como para que esa discusion
sea mas fructifera, tanto a escala de las distintas comunidades universitarias como para
los que toman las decisiones en cada universidad.

No nos cabe duda de la relevancia del concepto de reputacion como moneda
corriente en una variedad de mercados universitarios, pero queda por saber, entre otras
cosas, qué peso tiene en las decisiones de los distintos participes en comparacién con
otros factores que las afectan. Apostamos por una definicidn rica en implicaciones del
concepto de reputacion, pero todavia no estd tan explorada, y, en particular, queda
bastante trabajo empirico y analitico para distinguirla de conceptos como imagen o
marca. También estamos convencidos de que los estudios sobre reputacion han de
distinguir entre publicos, ambitos y campos, asi como han de considerar factores
objetivos y subjetivos a la hora de explicarla, pero falta mucha investigacion empirica
para discernir si nuestra propuesta tiene pleno sentido o si, en el fondo, podemos
contentarnos con un enfoque menos ambicioso. Por Ultimo, queda una de las cuestiones
mas candentes hasta ahora, la relacion entre rankings y reputacion, quiza la que ha
generado mas controversia y mas investigacion.

Quedan, por tanto, muchas cuestiones abiertas, que investigaciones futuras han de ir
respondiendo, y a las que el congreso que motiva este position paper puede atender. Sin
embargo, si de verdad conviene partir de un concepto de reputacion universitaria como
el planteado, y si las criticas al sustitutivo habitual de la reputacion en la discusion (los
rankings) tienen su parte sustancial de verdad, de todo ello se derivan implicaciones
interesantes, sobre todo, de cara a como estan incorporando o vayan a incorporar las
universidades la idea de reputacidn a su propia gestion. ;Han de partir de que tienen una
Unica reputacion o de que varia segiin publicos y campos? ;Es posible gestionar la
reputacion como se gestiona una marca, o hay aspectos de la reputacion que van mucho
mas alld del marketing? Aun sabiendo que muchos participes en la discusion y la
competicion tienen en cuenta los rankings en sus planteamientos y decisiones, /tiene
sentido dejarse guiar un tanto a ciegas por lo que miden los rankings, aspirando
simplemente a mejorar los indicadores correspondientes para subir puestos en la
clasificacion? En paises como Estados Unidos, jno se estardn dedicando demasiados
recursos a lo que puede haber acabado por ser una mera competicion por la reputacion?
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Por tanto, ;no se estard consumiendo un exceso de recursos y/o se estaran desviando de
finalidades mas loables? Al respecto, cabria plantear una discusion de cierto calado sobre
las consideraciones éticas de esa posible competicion por la reputacion.

Por ultimo, entre otras cuestiones que quedan abiertas, a la vista de las probables
diferencias en los mercados universitarios respectivos, ;qué pueden aprender las
universidades europeas de la gestion de la reputacidbn que estan haciendo las
estadounidenses? ;Se repetiran en Europa algunos de los excesos derivados de un uso
demasiado simple de los rankings o se aprovechard lo que tienen de incremento de
transparencia del sistema universitario de cara a todos sus participes?

Creemos que todas estas cuestiones pueden dar lugar a un encuentro fructifero e
interesante, y pueden representar, en cualquier caso, pistas para la reflexion de cualquier
ciudadano interesado por la teméatica de la reputacion universitaria.
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