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ABSTRACT

Organizational legitimacy is an important consideration for the growth of
private and public higher education. Unlike most state-sponsored institutions, the
social acceptance of the private sector model is based on its ability to justify its
own right to exist. But if private organizations must demonstrate their right to exist,
institutional pressure forces public institutions to also demonstrate their
legitimacy. Many of the considerations listed below are universities challenges
and calls for action. Each of them represents issues that will partially contribute
to their legitimacy. Now, business schools would be responsible for leading the
implementation and development of university legitimacy, only to compensate
their indifference on other occasions, such as, for example, when the movement
for quality and excellence in university management began.
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RESUMEN

La legitimidad organizacional es una consideracion importante en el
crecimiento de la educacion superior privada y publica. A diferencia de la mayoria
de las instituciones patrocinadas por el Estado, la aceptacion social del modelo
del sector privado se basa en su capacidad para justificar su propio derecho a
existir. Pero si los privados deben demostrar su derecho a existir, la presion
institucional obliga a las instituciones publicas a demostrar también su
legitimidad. Muchas de las consideraciones que se recogen a continuacion son
desafios y llamadas a la actuacion de las universidades. Cada una de ellas
representan temas que parcialmente van a contribuir a su legitimacion. A los
centros de empresariales le corresponderia liderar la puesta en marcha y el
desarrollo de la legitimidad universitaria, aunque solo fuera por compensar su
indiferencia en otras ocasiones, como, por ejemplo, cuando se inicié el
movimiento por la calidad y la excelencia en la gestion universitaria.

PALABRAS CLAVE:
educacion superior, educacion en negocios, gestion, legitimidad

INTRODUCCION

Periodicamente los académicos vuelven la cara hacia su trabajo y se hacen
preguntas. ¢ Estamos haciendo lo que debemos? ¢ Lo estamos haciendo de la
forma adecuada? ¢Nuestras ensefianzas son utiles? ¢Nuestra investigacion
conecta con los problemas de las organizaciones? ¢ Atendemos las necesidades
sociales desde las organizaciones, especialmente desde las universidades? (ver
Diez-Martin, 2018)

La respuesta mas directa, es la mas simple, nadie duda del asombroso éxito
de la educacion empresarial (Spender, 2016). Para muchos, el éxito es la prueba,
el crecimiento de las instituciones no deja lugar a dudas de la legitimidad de las
ensefanzas de gestion. Es inutil seguir haciendo preguntas cuando todo va bien.
Sin embargo, la experiencia es que cuando las organizaciones adoptan actitudes
de este tipo, a medio plazo su supervivencia no esta asegurada, sino que mas
bien corre peligro.

Estamos ante una crisis sanitaria y econdmica. A nosotros los universitarios
nos molesta la crisis, nos obliga a hacer algunos cambios provisionales, pero
nada mas. Es como pararse un poco cuando se esta corriendo, para coger aire
y continuar. Hay mar de fondo, aunque se ignore y Unicamente se trabaje en la
superficie. Es como los icebergs, sumergido hay mucho mas hielo que el que se
percibe exteriormente.

Los académicos mas responsables sefialan algunos problemas importantes
en nuestras areas de conocimiento. ¢Como podemos estar satisfechos si
detectamos una falta de progreso tedrico significativo hacia la comprension de lo
gue los gerentes realmente hacen? Posiblemente desde que Mintzberg (1983;
1975) se esforz6 en profundizar sobre la naturaleza del trabajo directivo, no ha
habido aportaciones relevantes y mucho menos su ensefianza.

Las escuelas y facultades universitarias de empresariales también podrian
prestar atencion al cambio en los intereses de los estudiantes. Pocas
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prospecciones se realizan acerca de los intereses reales de los estudiantes y
otros grupos de interés. Los centros universitarios deberian saber adaptarse y
establecer ensefianzas mas proximas a sus necesidades. Hay un numero
creciente de interesados por el espiritu empresarial, el liderazgo, la sostenibilidad
y otros estudios que se salen de la convencion en las ultimas décadas (Spender,
2016). La educacién empresarial aspira a una mejor comprensiéon del mundo y
las técnicas para lidiar con él, pero seguramente también intenta ayudar a los
estudiantes a desarrollar un nuevo sentido de si mismo.

La gestion es un juego de retérica y no esta claro que tenga mucho que ver
con la toma de decisiones racional (Spender, 2016). Aunque sea una afirmacion
demasiado contundente, los centros universitarios de empresariales deberian
considerar llevar sus ensefianzas mas alla de lo que se recoge en la ciencia de
la administracion. La formacién retérica estuvo en el centro de la educacion
universitaria de los futuros lideres durante siglos, y solo se elimin6 como
resultado del auge de la ensefanza cientifica, buscando la legitimidad de los
estudios de empresariales, asemejandolos a otras ciencias como la fisica,
tratando de huir del marco de la gestion como un arte econémico. Mientras
persista el enfoque exclusivo del hombre racional, los centros de empresariales
seguiran luchando por crear una ciencia positivista.

La implicacion es que la gestion no es so6lo una ciencia, ni una forma de arte
personal. Depende de la persuasion dentro de un contexto cultural especifico. El
desafio del directivo es persuadir a otros para que actien de manera que
produzcan valor economico. Si la gestion es un arte ademas de una ciencia,
entran en juego otros criterios. Entre esos criterios encontramos la creacion de
valor. Ha habido poca investigacion sobre el impacto en las organizaciones de
los alumnos que han seguido los estudios empresariales, a pesar de que esta
seria una meétrica util sobre la calidad de los centros. El impacto y la legitimidad
de los centros de empresariales estan intimamente relacionados. El impacto
positivo refuerza la legitimidad, el impacto negativo o la falta de impacto lo reduce
(Diez-Martin, Blanco-Gonzalez, Diez-de-Castro, 2021). Los dos impactos
principales de los centros de empresariales son: el impacto de la investigacion y
el impacto de la ensefianza (Pettigrew & Starkey, 2016). Las universidades son
un medio para generar conocimiento y compartir el conocimiento, facilitando la
evolucion de los profesionales y la economia. Por lo cual tenemos que reflexionar
sobre las dos grandes cuestiones, la formacion y la investigacion ¢ Para qué son?
¢, Quién se beneficia?

LOS PROBLEMAS ESTRUCTURALES DE LA
FORMACION EN GESTION

Somos una sociedad de organizaciones, no de mercados, y estas
organizaciones deben ser administradas (Simon, 1995). Sin embargo, cual es la
importancia que tiene en los planes de estudio la funcion gerencial de organizar.
Muy pequefa, casi inapreciable.

En teoria hay una division del trabajo entre académicos y directivos de las
organizaciones. Los académicos desarrollamos y difundimos el conocimiento
gue los directivos van a aplicar posteriormente. Si miramos con honestidad las
revistas en las que mostramos nuestra investigacion y lo que ha cambiado la
practica de la gestion a lo largo de los afios, no podemos encontrar una
respuesta positiva a estas afirmaciones. “New management models have never
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been created in the academy” (Starkey, Hatchuel, & Tempest, 2004: 1524). Por
el contrario, innovaciones importantes como 6-Sigma, la matriz estratégica BCG,
la busqueda de la excelencia, los modelos de TQM, y tantos otros instrumentos
practicos para la gestion, vinieron de fuera. Una buena parte de este fenébmeno
proviene de la necesidad de legitimar la posicién cientifica de los centros de
enseflanza empresarial frente a otras areas de conocimiento, y la necesidad
resultante de que los profesores publiquen en revistas académicas para
asegurar su promocion y permanencia. Por otro lado, hay otro enorme handicap
gue se origina por la escasez de profesores con experiencia empresarial real
(Bok, 2013). Esta desconexion entre lo que el profesor ensefia y sobre lo que el
académico investiga, o lo que el académico hace, ha tenido un efecto negativo
en lo que se ensefa en las universidades y escuelas de negocios (Pettigrew &
Starkey, 2016).

Ha habido una variedad de criticas sobre el impacto de la educacion
empresarial que ha sido acusada de producir graduados con poca comprension
de las complejidades de la practica gerencial, y en especial el liderazgo
(Mintzberg, 2004). Una ensefianza que se centra en el andlisis, con técnicas que
llevan a soluciones unicas, alejadas de la variedad de respuestas que permite
generar un entorno social cambiante, impresionable y muchas veces volatil. De
ahi que la obsesion por el anélisis no haya sido demasiado fructifera, pero si
atractiva para el estudiante al que se le proporciona una falsa seguridad.

Las facultades de empresariales y las escuelas de negocios podrian tener una
mayor orientacion hacia el espiritu empresarial en sus programas educativos
(Aparicio, lturralde, & Maseda, 2019). La creacion de empresas como expresion
del espiritu empresarial son disciplinas que avanzan, pero con demasiada
lentitud. Por otra parte, los centros universitarios deberian dedicar una mayor
atencion a los impactos y las influencias ambientales en la educacion en gestion,
incluidos los problemas de la globalizacion, la sostenibilidad y los avances en los
medios digitales y sociales.

La informacion sobre muchas cuestiones de gestion se puede encontrar en
internet, y esto tiene repercusion sobre la labor del profesor. En primer lugar, los
estudiantes, cada vez en mayor medida, demandan un material de trabajo mas
elaborado y claro. Los manuales tradicionales siguen teniendo su funcion, pero
su uso tiende a disminuir sustituido por el material facilitado en las plataformas
docentes. En segundo lugar, la presencialidad va perdiendo parcialmente su
importancia de cara a la adquisicion de conocimientos. La labor del profesor
salvo casos especiales ha abandonado la clase magistral y se convierte en una
actividad de acompafiamiento del estudiante en apoyo de su labor y formacion.

Sobre la base del despliegue de la tecnologia para la ensefianza, se desarrolla
un aprendizaje mixto, parte virtual y parte presencial (Thomas, & Cornuel, 2012).
La pandemia provocada por el COVID-19 ha facilitado la difusibn de estos
modelos a todos los niveles de ensefianza. Modelos que no son provisionales,
aunque los docentes y las instituciones se resistiran al cambio cuando las
condiciones sanitarias hayan cambiado.

¢Por qué no le dedicamos mas tiempo y esfuerzo a reflexionar y avanzar
sobre las cuestiones planteadas mas arriba? La respuesta es obvia, aunque no
comprendamos realmente el valor que agregamos al sistema, tenemos un gran
éxito y no mostramos signos reales de fracasar. Es muy dificil hacer
introspeccion cuando se crece y todo parece ir bien. Pero estos signos de
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dejadez y autocomplacencia acaban muchas veces en crisis que nadie parece
haber intuido.

LOS DESAFIOS DERIVADOS DE LA INVESTIGACION EN
GESTION

Thomas & Wilson (2011) escribian que la investigacion en empresariales se
ha centrado en una idea “la envidia de la fisica” y que en este momento se mueve
entre obtener legitimidad cognitiva o ser relevante para su utilizacion practica. Lo
cierto es que la educacion en gestion se ha profesionalizado en torno a métodos
de investigacion cuasi cientificos y un cuerpo de conocimiento que esta
visiblemente distante de lo que utilizan los administradores (Diez-Martin, 2018).

Henry Mintzberg (2004), el critico mas coherente y perspicaz de los
programas de gestion, sostiene que la gestion es un arte, no una ciencia, y que
la tarea de gestion tiene que ver con la practica. Su recomendacion es poner un
mayor énfasis en las habilidades y capacidades de gestion y en el desarrollo del
pensamiento critico que ofrece el estudio de las humanidades y las ciencias
sociales, asi como el pensamiento analitico convencional (Wilson & Thomas,
2012).

Las revisiones sistematicas de la investigacion académica no han tenido un
impacto en la practica de la gestion tanto como muchos investigadores
esperaban (Delgado-Alemany, Blanco-Gonzalez & Diez-Martin, 2020). Esto se
debe, al menos en parte, a que los investigadores y los administradores tienen
sistemas de conocimiento diferentes, aparentemente incompatibles (Sharma &
Bansal, 2020). La cuestion es ¢Nuestros sistemas de evaluacion académica
recompensan a los académicos que abordan las preguntas mas importantes
para la sociedad? ¢ Qué pueden hacer los autores de trabajos académicos para
gue sean mas interesantes para otros académicos y audiencias potenciales? Los
sistemas actuales son disfuncionales y potencialmente causan mas dafio que
bien. Es necesario innovar y disefiar formas mas confiables y validas de evaluar
las contribuciones académicas que promueven verdaderamente el avance del
conocimiento relevante del siglo XXI, y poder reconocer a los académicos e
instituciones que mejor cumplen con el propdsito fundamental de la universidad.

Pettigrew & Starkey (2016) indican que existe una extensa literatura sobre la
naturaleza de la investigacion de gestion (Bartunek, Rynes, & Ireland, 2006),
donde el impacto de la investigacion ha tendido a ser discutido en términos de
relevancia, lo que lleva a un debate continuo sobre cuanto realmente importa la
investigacion.

Nuestra investigacion tiene una relevancia menor de lo que nos gusta pensar,
realmente no importa mucho a nadie mas que a nosotros mismos. Podemos
comprobarlo pensando en la cantidad de tiempo que dedicamos a hablar y
escribir entre nosotros, y el poco tiempo que dedicamos a hablar con personas
ajenas a la comunidad académica. Los académicos pasamos muchisimo tiempo
escribiendo para revistas que nadie mas lee o le importa (Pettigrew & Starkey,
2016) y esto es debido a que la relevancia de la investigacion se mide por el
impacto académico que se valora en términos de volumen de articulos y recuento
de citas. El impacto académico en estos debates significa el impacto que
tenemos en otros investigadores, en términos de publicacion en las principales
revistas, y si nuestros articulos marcan la diferencia en términos de ser leidos y
citados por otros académicos, no por los agentes sociales responsables de las




Journal of Management and Business Education 3(3), 181-192 186

organizaciones. Centrarse exclusivamente en el impacto académico, a largo
plazo, puede amenazar la credibilidad de nuestra comunidad académica
(Aguinis, Shapiro, Antonacopoulou, & Cummings, 2014).

Si concebimos el impacto como un instrumento que vaya mas alla de lo
académico, y buscamos el desarrollo acumulativo del conocimiento, evitando lo
gue no es particularmente relevante para los interesados que no sean
académicos, dariamos un gran paso para el acercamiento social (Davis, 2010).

LA LEGITIMIDAD DE UNIVERSIDADES Y ESCUELAS DE
NEGOCIO.

La investigacion sobre legitimidad y educacion superior ha crecido en los
tltimos afos (Cruz-Suarez, Marino, & Prado-Roman, 2020; Miotto, Blanco-
Gonzalez, & Diez-Martin, 2020). El interés por la legitimidad en la educacion
superior, en parte se debe a que la legitimidad es un factor clave para obtener
una ventaja competitiva sostenida (Miotto, Del-Castillo-Feito, & Blanco-
Gonzalez, 2019). Pero hay otros muchos argumentos derivados de la
investigacion sobre la universidad. Cruz-Suarez, Prado-Roman, & Prado-Roman
(2014) realizaron un profundo estudio cuyas conclusiones demuestran que las
organizaciones con mayor legitimidad cognitiva tienen mayor acceso a recursos
y mejoraron sus resultados. Una organizacion legitima atrae apoyo y recursos
continuos, mientras que las ilegitimas no (Alajoutsijarvi, Juusola, & Siltaoja,
2015).

La importancia de la legitimidad deriva de su impacto en la continuidad
organizacional, que depende de si los grupos de interés de una organizacion
consideran que la organizacion es legitima. Por ejemplo, cuando las
universidades establecen puestos de avanzada como campus filiales
internacionales en paises extranjeros, la literatura sugiere que el éxito de esos
centros en otros paises puede estar ligado a su capacidad para construir su
propia legitimidad (Bartunek & Rynes, 2014). La cuestiébn es que en algunos
estudios, y para algunas de las partes interesadas (la comunidad académica,
profesionales de la administracion, la prensay los medios de comunicacion), hay
dudas sobre su plena legitimidad (Thomas & Wilson, 2011). Las organizaciones
no tienen legitimidad por el hecho de ser instituciones. Esta es una apreciacion
gue encontramos con frecuencia. Como sefialan (Alajoutsijarvi et al., 2015) en
los udltimos afios, muchos académicos han argumentado que las escuelas de
negocios han puesto en peligro su legitimidad e identidad. Ademas, la legitimidad
de los estudios empresariales esta bajo presion. Estos estudios se enfrentan a
desafios de legitimidad basados en juicios negativos sobre si la actividad
promueve efectivamente el bienestar social, es decir, si gozan de legitimidad
moral (Boyle, 2004)

Thomas & Wilson (2011) indican que las instituciones universitarias consiguen
su legitimidad a través de cuatro criterios: Citas y rankings de investigacion;
Clasificaciones y medidas de desempefio globalizadas; Medidas de desempefio
nacionales; Organismos de acreditacion internacional.

Holmberg & Hallonsten (2015) sacan conclusiones tanto empiricas como
tedricas, demostrando el peso de la investigacion en la construccion de
legitimidad institucional para las universidades. El problema no es que los
centros de empresariales hayan adoptado el rigor cientifico como tal, sino que
han abandonado otras formas de conocimiento. El uso de la metodologia
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cientifica puede haber aumentado la legitimidad moral de las escuelas de
negocios a los ojos de la academia, pero la paradoja es que esto no ha resultado
en un conocimiento basado en la investigacion que sea util para los profesionales
de la administracion.

Las instituciones de educacion superior siempre se han considerado un pilar
fundamental para el progreso y la prosperidad de las sociedades modernas. Para
sostener su competitividad, estas instituciones son sensibles a criterios externos
sobre el valor que aportan (certificacion, acreditacion, etc.) que les otorgan
legitimidad (Chedrawi, Howayeck, & Tarhini, 2019). Las clasificaciones, las
acreditaciones y la marca contribuyen a la legitimidad de la institucion
académica. Las clasificaciones publicas se han convertido en una nueva
herramienta para legitimar los centros universitarios, particularmente después
del establecimiento de las clasificaciones de Business Week en la década de
1970, seguidas por las clasificaciones del Financial Times en la década de 1980.
Algunos autores enjuician la legitimidad de las ensefianzas empresariales
sefialando que las instituciones se han vendido a la tirania de los rankings
(Khurana, 2007). Este enfoque en las clasificaciones puede, a su vez, conducir
a decisiones de asignacion de recursos que favorezcan las actividades de
marketing y relaciones publicas dirigidas hacia la construccion de imagen en
lugar de hacia inversiones estratégicas criticas e importantes en nuevos modelos
de ensefianza y aprendizaje (Howard & Cornuel, 2012).

Los cambios profundos en las demandas y expectativas de la sociedad sobre
la ciencia, y una competencia global cada vez mayor han creado incertidumbres
con respecto a las misiones, metas y estandares de calidad para la ciencia de la
administracion y, por lo tanto, sus sistemas de normas. Una respuesta tipica a
las incertidumbres es la adopcion mimética de practicas establecidas en el
campo organizacional que ya han sido probadas. Mediante su adopcion
fortalecen la legitimidad de aquellas organizaciones que se identifican como
modelos a seguir (Holmberg & Hallonsten, 2015). La legitimidad se alcanza con
el isomorfismo. Las organizaciones gozan de legitimidad si determinadas
cuestiones basicas de su gestion son semejantes a las de otras organizaciones
con legitimidad. Hay tres tipos principales de isomorfismo institucional:
normativo, coercitivo y mimético.

El isomorfismo coercitivo se identifica como el impacto de la legislacion y la
regulacion por parte del gobierno. Surge de las presiones gubernamentales y
pueden crear procesos de cambio que tienden a ser forzados (Ganga, Pedraja-
Rejas, Quiroz, & Rodriguez-Ponce, 2017). El isomorfismo mimético se produce
cuando existe una incierta pero poderosa fuerza, que alienta la imitacion de los
centros de investigacion reconocidos por su excelencia y las instituciones
académicas prestigiosas. ElI isomorfismo normativo proviene de la
profesionalizacion. Es el colectivo profesional el que lucha por definir métodos y
normativas de control para los procesos productivos y los ligados a estos
(DiMaggio & Powell, 1983). Las organizaciones se pueden ver forzadas a
conformar sus estructuras organizacionales debido a expectativas culturales al
generar una presion normativa (Hazelkorn, 2011).

Pensamos que ni las l6gicas institucionales ni sus correspondientes procesos
de cambio isomorfico, pueden delinearse completamente, concluimos que, Si
bien es tentador identificar simplemente la accién politica con el cambio
isomorfico coercitivo, no podemos descartar los factores de presion normativa y
miméticos, sobre todo porque los cambios de origen coercitivo han sido
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comparativamente débiles en relacion con las necesidades o expectativas
puestas en ellos.

LA ACTUACION DE UNIVERSIDADES Y ESCUELAS DE
NEGOCIO FRENTE AL CAMBIO

Los cambios radicales acostumbran a realizarse después de los cataclismos.
Esto es porque nadie quiere cambiar o por lo menos, nadie quiere cambiar
mucho. La adaptacion de las organizaciones a los cambios es siempre larga y
costosa. La educacién superior, especialmente la universitaria, es mas resistente
a los cambios evolutivos que otras muchas organizaciones. Son como los olivos
viejos, arrugados, con mufiones, pero con unas raices que han soportado el paso
de la historia.

Se pueden ignorar los hechos, pero eso sélo trae consecuencias negativas.
Porque los hechos llevan tiempo llamando a la puerta y muchas cosas han
cambiado en la Universidad con el fin de resolver problemas originados por la
presion social y normativa, pero en mas ocasiones de las deseadas con una
vision que se ha limitado al cumplimiento superficial de normas, sin ningun
interés por encuadrar las soluciones en proyectos con una vision mas amplia.

La racionalidad debe ser cada vez en mayor medida la guia de la excelencia
y la legitimidad. El resultado de tener que parecer racional y no estar dispuesto
a llevar a cabo acciones racionales conduce a una practica peculiar entre los
administradores universitarios llamada ‘la I6gica de la confianza’ que puede
ilustrarse con una cadena de afirmaciones: la comunidad tiene confianza en el
Presidente del Consejo social, que tiene confianza en el Rector, que tiene
confianza en los Decanos, que tienen confianza en los Directores de
Departamento, que tienen confianza en los profesores. Ninguna de estas
personas puede decir lo que la otra hace o produce, pero la verosimilitud de su
actividad requiere que tengan confianza mutua (Harris, 2011).

Los nuevos desafios exigen pasar de la l6gica de la confianza a la l6gica de
la transparencia en la gestion de la universidad. Adler & Harzing (2009) recogia
una frase de Albert Einstein que dice “no todo lo que se puede contar se cuenta,
y no todo lo que cuenta se puede contar’. En fin, una forma de pensar muy propia
de los directores de organizaciones y de los politicos. Pero es una afirmacion
gue esta refida con la resolucion de problemas y su racionalidad. Sin
transparencia dificilmente una organizacién puede avanzar con paso firme hacia
su legitimidad ante la sociedad y los distintos grupos de interés.

Hay nuevas consideraciones a tener en cuenta en base a una observacion
constante de la sociedad. Por ejemplo, aunque la mision declarada de los centros
universitarios de empresariales es apoyar la excelencia en la educacién en
administracién, el mayor impacto de la acreditacion se encuentra en el valor de
los posgrados. Sin embargo, algunas universidades no ponen demasiado
énfasis, ni medios, en desarrollar posgrados legitimados por su excelencia y su
trascendencia externa.

El impacto también se puede considerar de manera mas general. Una
estrategia importante para demostrar el impacto de los centros de empresariales
es observar como proporcionan valor a las economias locales y regionales.
Pettigrew and Starkey (2016) descubren la necesidad de estudios empiricos
nacionales, regionales e internacionales para mapear los efectos de impacto
como un fendmeno multidimensional utilizando constructos como: impacto




Journal of Management and Business Education 3(3), 181-192 189

financiero; impacto econémico; impacto de la RSE; impacto a nivel local, regional
e internacional; impacto social; e impacto reputacional.

La legitimidad organizacional es una consideracion importante en el
crecimiento de la educacion superior privada y publica. A diferencia de la mayoria
de las instituciones patrocinadas por el Estado, la aceptacion social del modelo
del sector privado se basa en su capacidad para justificar su propio derecho a
existir (Kinser, 2007). Pero si los privados deben demostrar su derecho a existir,
la presion institucional obliga a las instituciones publicas a demostrar también su
legitimidad. Muchas de las consideraciones que hemos recogido méas arriba son
desafios y llamadas a la actuaciéon para las universidades. Cada una de ellas
representan temas que parcialmente van a contribuir a la legitimacion de sus
instituciones. La auténtica ventaja sera mas facil de conseguir si se procede con
un enfoque global y ese enfoque no es otro que el avance hacia la legitimidad de
la universidad y de cada uno de sus centros. A los centros de empresariales le
corresponderia liderar la puesta en marcha y el desarrollo de la legitimidad
universitaria, aunque solo fuera por compensar su indiferencia en otras
ocasiones, como, por ejemplo, cuando se inicié el movimiento por la calidad y la
excelencia en la gestion universitaria. Los centros especializados teéricamente
en gestion, salvo casos especiales, no reaccionaron hasta que la presion
coercitiva institucional los forzo.
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