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INTRODUCCION. El articulo se pregunta sobre las especificidades del gobierno universitario,
sobre aquello que debe garantizar a las instituciones que configuran a la universidad y sobre
sus relaciones con el gobierno de la sociedad, abocandose fundamentalmente al caso europeo.
METODO. Se precisan los conceptos de gobierno universitario, sobre todo la manera en que
el interés se ha ido desplazando hacia el concepto de gobernanza, asi como el de autonomia y
las implicaciones que para ambos han supuesto las exigencias de rendicion de cuentas. Se revi-
sa la estructura actual de la universidad en Espana, en particular las formas de gobierno, asi
como los factores que han incidido en su modificacion. RESULTADOS. Se plantea que el actual
contexto en que se desenvuelven las universidades ha significado la modificacion de las estruc-
turas tradicionales, lo cual ha generado diversos tipos de respuestas en materia de gobierno
universitario (algunas acertadas y otras no tanto), ademas de dejar en claro la imposibilidad de
un modelo universal. DISCUSION. Se presenta una propuesta de gobierno universitario que,
en el caso de Europa, busca superar esas tensiones entre la tradicion y la innovacion; dicha
propuesta se orienta hacia la construccion de un nuevo rumbo para las universidades, pero sin
que ello signifique la pérdida de su especificidad.

Palabras clave: Gobernanza, Universidades, Cambio organizacional, Universidad europea, Auto-
nomia institucional, Rendicion de cuentas.

Introduccion Governance in Europe (2008), o el informe de la
EUA sobre University Autonomy in Europe I
En Europa, la primera década de este siglo ha (2009). Tal y como se afirma en el primero de

sido prolifica en la aparicion de una serie de ellos (CHEPS et al., 2008: 20):
estudios de cardcter institucional que han abor-

dado el tema objeto de este articulo: The Extent “The many studies on governance reforms in
and Impact of Higher Education Governance Europe have at least one thing in common:
Reform across Europe (CHEPS Consortium, 2006), governance structures, as well as reforms of
Thematic Review of Tertiary Education (OCDE, these structures, have taken a variety of forms.
2008), Eurydice report on Higher Education While trends and similarities exist, national
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distinctive features are often observable. Diver-
sity remains one of the most striking features of
European higher education.”

Esta conclusion pone de manifiesto la depen-
dencia de contexto que debe estar presente, no
solo en el andlisis de las reformas ya abordadas,
sino en cualquier propuesta de nuevas iniciati-
vas. Se plantea asi la necesidad de preguntarse,
en cada contexto especifico, sobre los objetivos
altimos que llevan al “disenno y adopcion” de un
determinado modelo de gobierno universitario.
Dicho de otra manera, ;qué deberia garantizar
un sistema de gobierno de la universidad? El orden
en la respuesta no es neutro:

e La autonomia de la universidad. Pero no
hasta el extremo de: “Yo me lo guiso yo
me lo como”.

e La financiacion de la universidad. Pero
no la despreocupacion financiera, por
aquello de que “el dinero lo tengo ase-
gurado” (caso de las universidades pu-
blicas).

e El logro de los objetivos del Gobierno.
Pero no deberia convertirse la universi-
dad en un departamento mads de la Admi-
nistracion publica.

e La formacion de la mano de obra de alta
cualificacion. Pero su planificacion no
debe responder como si “la universidad
fuera un departamento de formacion de
una empresa del sector productivo o de
servicios”.

e La formacion de capital humano al servi-
cio de la sociedad. Pero sin olvidar el
compromiso de la universidad “como de-
positaria del bien comun”.

e La satisfaccion de las necesidades y obje-
tivos de los integrantes de la institucion.
Pero sin llegar a convertir la universidad
en una sociedad de intereses de sus accio-
nistas.

e la calidad y la eficiencia de las activida-
des que realiza, si bien hay que asumir
que la universidad es una institucion que
rinde cuentas a sus accionistas.

e La competitividad y proyeccion interna-
cional de la institucion, sin llegar a con-
vertirla en una empresa multinacional.

e La buena gestion de un servicio publico.
Se deberd, por tanto, asumir que la uni-
versidad y su gobierno, como en el go-
bierno civil de una sociedad, ha de estar
sujeta a la responsabilidad civil/penal.

e La construccion de un conocimiento
cientifico, critico e innovador, pero siem-
pre al servicio del desarrollo de los ciuda-
danos y los pueblos.

En definitiva, un gobierno universitario deberia
ser capaz de conducir a la institucion por el
camino del compromiso ético y politico con la
verdad, la justicia y la solidaridad. Si se ha de
garantizar todo lo anterior, ;pueden proponerse
modelos de gobierno “piramidales” en la linea
de autoridad de directa designacion y con exclu-
sivo control externo?

Motivos y razones para preocuparse
y ocuparse del gobierno
de las universidades

Multiples son los motivos que se esgrimen para
plantear la necesidad de reformas en el “tradicio-
nal modo” de gobernar la universidad, si bien
los analisis justificativos del cambio tienen una
gran dependencia del contexto en el que operan
las instituciones. Castro e Ion (2011) identifican
unos dilemas (tensiones) que ponen en jaque el
modelo de gobierno: democracia representati-
va vs. eficacia organizacional, estructuras inte-
gradas vs. estructuras duales o matriciales, influen-
cias externas vs. internas en la toma de decisiones
y, finalmente, centralizacion vs. descentraliza-
cion en el contexto de autonomia universitaria.
Otros autores (Felt, 2007) consideran que en el
debate sobre el “mejor gobierno para la uni-
versidad” subyacen tres mitos que es necesario
racionalizar y asumir:

e Launiversidad como un “espacio libre” de
politicos (no de politica) y de relaciones
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de poder. Se postula que la universidad ha
de estar libre de presiones politicas y de
mecanismos de control social como requi-
sito para el desarrollo del conocimiento.

e La creacion de conocimiento no ha de es-
tar sujeta a restricciones o vaivenes finan-
cieros y a presiones sobre la aplicabilidad
del mismo. Solo debe someterse a los es-
tandares disciplinares de calidad, con li-
bertad para elegir objeto y objetivos de la
investigacion. Solo quienes saben deben
decidir, y la rendicion de cuentas sobre el
saber generado debe ser ante quienes sa-
ben; es decir, total gobierno interno.

e Se da una union “indisoluble” (jcomo el
matrimonio candnico!) entre investiga-
cion y docencia que tiene su maximo
exponente en la figura del profesor/a
universitario/a. Las ensenanzas de indole
instrumental (aquellas con objetivos de
empleabilidad para el graduado/a) son in-
adecuado ejemplo de la auténtica forma-
cion universitaria.

La lectura del listado de problematicas identifi-
cadas por Leach (2008), resumen de un numero
considerable de estudios, pone de manifiesto
que, pese a darse elementos generalizables, las
caracteristicas del sistema universitario de refe-
rencia del autor (USA), asi como la diversidad de
instituciones que lo conforman van a estar “ilu-
minando” cualquier reflexion sobre el gobierno
del sistema/institucion. En consecuencia, asumir
el “valor universal” de dicho diagnéstico, y gene-
rar a partir del mismo el marco de referencia real
para un sistema de gobierno, es, al menos, arries-
gado intelectualmente y, con toda seguridad,
ineficaz para ser asumido como “lo mds adecua-
do” para otro sistema/institucion.

Las estructuras universitarias. Factor
asociado al gobierno de la
universidad

La actual estructura de la universidad espafola
(facultades, escuelas, centros, departamentos,

institutos, servicios, unidades especiales) es el
resultado de un proceso histoérico que responde,
por una parte, a una doble tipologia de universi-
dad (origen):

 Universidad profesional especializada, con
clara influencia del “gremio de profesio-
nales” y en la que el profesorado “com-
partia/comparte” la funcion docente y la
funcion profesional (Derecho, Medicina,
Arquitectura, Ingenieria, etc.). La deno-
minacion de escuela denotaba la vieja tra-
dicion de la relacion “maestro-aprendiz”.
La disciplina (conocimiento) que la sus-
tentaba tenfa una unidad de referencia vy,
por tanto, profesion y disciplina configu-
raban una unidad indisoluble (comunidad
profesional) en la que la estructura escue-
la/facultad constituye la referencia orga-
nizativa de gobierno universitario.

e Universidad cientifica, orientada a la gene-
racion y transmision del conocimiento y
en la que la investigacion disciplinar cons-
tituye el nucleo generador de los futuros
cientificos. Por tanto, docencia e investiga-
cion conforman una unidad, incluso fisica,
al no darse “distancia” entre los lugares de
docencia e investigacion. En la medida que
las disciplinas se “multiplican”, las comu-
nidades cientificas acotan sus campos de
investigacion y conforman unidades de-
partamentales que, agrupadas en faculta-
des a efectos del referente externo de los
estudiantes y de la acreditacion académica
emitida (titulo), conforman la doble arti-
culacion de las estructuras docentes y de
investigacion (facultades-departamentos).
El modelo de gobierno “colegial” tenia/tie-
ne su fundamento en la diferenciacion dis-
ciplinar, conformando las comunidades
cientificas.

Las caracteristicas de ordenacion de los siste-
mas universitarios y su regulacion externa o no
han derivado en la multiplicidad de “modelos
estructurales” que no solo estdan determinados
por las “tipologias de universidad” (comunidades
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profesionales vs. comunidades cientificas), sino
por la variable magnitud de dichas unidades
organicas. Asi, en una universidad podemos
encontrar una Facultad de Humanidades, mien-
tras que en el caso, por ejemplo, de la UB, apa-
recen las facultades de Filosofia, Filologia,
Geografia e Historia.

En su segundo orden, aparecen otros hechos
que explican la actual estructura:

e Las politicas asociadas a la economia del co-
nocimiento. Si en el caso de la orientacion
profesional de la universidad, la expansion
trajo consigo la aparicion de nuevas escue-
las/centros en Espana (p.e. Enfermeria,
Formacion del Profesorado); en el caso de
la orientacion cientifico-disciplinar, se ha
dado un nuevo fenémeno: la aparicion de
los centros/institutos de investigacion con di-
ferentes formulas de conexion, relacion,
titularidad con las instituciones universi-
tarias, unido la aparicion mds reciente de
los parques cientificos y, tltimamente, de los
campus de excelencia. La proliferacion de
estas “estructuras”, acaparadoras de buena
parte de los fondos de investigacion, de es-
tructura, y de proyectos —consecuencia
de las politicas gubernamentales de identi-
ficacion de clusters generadores de conoci-
miento con potencialidad de transferen-
cia— ha venido a debilitar las clésicas
estructuras de investigacion “dentro de la
universidad” y, por otra parte, dada su na-
turaleza juridica, no han sido integradas
en el modelo de gobierno de la universi-
dad. Si a esto unimos las “otras estructu-
ras” de apoyo a la investigacion para facili-
tar la transferencia de la investigacion
(servicios cientifico-técnicos, oficinas de
transferencia e innovacion, fundaciones),
se configura un “complejo mapa estructu-
ral” de no facil inclusion en los modelos
clasicos de gobierno colegial.

e Unidades o servicios transversales de alta
cualificacion. La complejidad derivada de
la extension y volumen de actividad en la

universidad, asi como de las exigencias
ante nuevas necesidades o mejoras de las
acciones realizadas, derivo en “estructuras
singulares”, generalmente de caracter
transversal (TIC, innovacion docente, eva-
luacion docente, aseguramiento de la cali-
dad, servicios asistenciales, etc.) que, pese a
su importancia, no encontraron ubicacion
adecuada en el complejo mapa estructural
universitario. Por otra parte, y mas alla de
su aportacion técnica y documental a de-
terminados niveles de gobierno, tanto por
la cualificacion como por el volumen de
sus integrantes, la “voz” de estas unidades
o servicios no esté adecuadamente presente
en los procesos de toma de decisiones de
los diferentes 6rganos de gobierno.

Ante este panorama, de clara complejidad del
mapa estructural y que en la practica genera
“lineas paralelas de gobierno”, cabe preguntarse
sobre el mejor modelo de gobierno; pero tal
vez sea necesario “repensar” dicho mapa habida
cuenta de que tal y como aparece podria ser ingo-
bernable. Ante la hipotética propuesta de un mode-
lo de gobierno compartido (shared government)
y la eventual creacion de consejos supervisores
externos (tendencia en las nuevas experiencias
europeas), que apuesten por la descentralizacion
en las decisiones y la rendicion de cuentas, cabe
suponer un previo y drastico ajuste de la multi-
tud de estructuras que se derivan de los puntos
analizados.

En el contexto de las reformas actuales, se tiende
a considerar que las estructuras de toma de deci-
siones “en competencia” han de evitarse para
dar lugar a estructuras integradas que generen
procesos de decision mds transparentes, raciona-
lizados y orientados a la rendicion de cuentas. El
problema estriba en determinar la composicion
de la estructura de toma de decisiones. En el
apartado siguiente se analizan los enfoques y
acciones concretas de reforma emprendidos,
pero cabe adelantar que la tendencia en muchos
paises es de organizar sus reformas hacia un
modelo estructural que permita:
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e Incrementar la masa critica de las diferen-
tes unidades de decision (fusion de de-
partamentos, centros, unidades especiali-
zadas, etc.) con el objetivo de, por una
parte, asegurar mayor cobertura discipli-
nar y, por otra, mejorar la eficiencia de
gestion de dichas unidades.

* Promover la interdisciplinariedad, elimi-
nando “los reductos de integrismo disci-
plinar”, favoreciendo visiones integrado-
res, tanto en el diseno de los curricula,
como de los proyectos de investigacion.

e Transferir el poder en la toma de decisio-
nes desde los “grupos académicos” hacia
managers profesionales o stakeholders ex-
ternos, planteandose el dilema del balan-
ce entre los ejecutivos institucionales in-
ternos y externos.

* Ofrecer mas autoridad a aquellos que me-
jor dominan el campo de la gestion y los
retos que esta implica.

Ahora bien, en el frenesi de reingenieria organi-
zativa en el que se enfrascan las instituciones en
sus cambios de gobierno, no estaria de mads
reflexionar ante argumentos como los esgrimi-
dos por Tierney (2004) quien sostiene que, para-
dojicamente, no se mejora el gobierno a través
de profundas reestructuraciones de la organiza-
cién, sino poniendo mds atencion en la cultura
organizacional.

Las soluciones al problema
del gobierno de las universidades:
panorama de aciertos y desaciertos

A la hora de emprender reformas en el gobier-
no universitario, una serie de “modelos” apare-
cen como referentes, bien para evitarlos o para
implantarlos, generalmente de modo parcial:
colegiado, burocrdtico, politico, anarquia organi-
zada, profesional (universidad innovadora, de
servicios, empresarial: corporate-managerial uni-
versity), new public management (tiende a forta-
lecer la centralidad del rol ejecutivo en la toma
de decisiones, con exclusion de la comunidad

académica). Meek et al. (2009) senalan que, si
bien en las pasadas décadas de los sesenta y
setenta, los movimientos de reforma tenian como
meta la democratizacion del gobierno universi-
tario con la inclusion en la toma de decisiones
de los tres sectores: profesorado, personal de
administracion y estudiantes, a partir de los
ochenta, la meta de las reformas ha estado en el
logro de una mayor eficiencia y rendicion de
cuentas y, por tanto, los modelos de gobierno
profesional y de Nueva Gestion Publica han alte-
rado, tanto las estructuras organizativas como
los procesos de decision.

En general, los analisis extensivos (Fielden, 2008;
Cheps et al., 2008, Sporn, n.d.) ponen de mani-
fiesto una cierta “regularidad” o semejanza en la
propuesta de soluciones al problema del gobier-
no universitario. Se configuran alrededor de los
siguientes elementos:

e Cambios legales: modificacion en la legis-
lacion para otorgar mayor autonomia a
las universidades.

e Menos control estatal directo: aminoracion
de las funciones de gestion y control di-
rectos por parte del Estado, creando orga-
nos intermedios (buffer bodies) o agencias
que de modo mas o menos independiente
supervisan la asuncion de responsabili-
dad interna de las instituciones. Nuevos
“governing boards” encargados de su-
pervisar al “ejecutivo universitario”. Sus
miembros proceden del sector publico y
privado. Gradual aminoracion de la parti-
cipacion del Estado en las decisiones so-
bre el nombramiento del presidente o
miembros del “board”.

e Financiacion: adopcion de modelos de
financiacion con mayor autonomia para
las instituciones, pero alentando las nue-
vas fuentes de financiacion no publica.
Contratos por objetivos que orientan la
accion de la universidad y permiten una
mayor visibilidad de los logros, a la vez
que una mayor competitividad interins-
titucional.
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e Aseguramiento de la calidad: creacion de
agencias de aseguramiento externo de la
calidad de la oferta formativa y de progra-
mas o proyectos de investigacion

* Rendicion de cuentas: desarrollo de nuevas
formas de rendicion de cuentas, generan-
do sistemas de indicadores sobre el rendi-
miento de las universidades con relacién a
los objetivos institucionales y nacionales.

e Liderazgo: confirmacion del Consejo de
Gobierno como 6rgano que asume la res-
ponsabilidad global de las decisiones ante
terceros. Potenciacion del liderazgo uni-
versitario con la eleccion del rector por
parte del board y el nombramiento directo
de vicerrectores y decanos.

e Nuevas estructuras de toma de decisiones
con la reduccion del numero de ellas, el
numero y tipologia de sus miembros y los
tiempos de decision. Todo ello en aras de
una mayor eficiencia en los procesos de
decision.

e Desarrollo profesional del staff con la adop-
cion de programas especificos en lideraz-
go, gestion financiera, nuevas tecnolo-
gias, etc. Exigencia de mayor competencia
gestora profesional a los miembros del
board.

La introduccion de estas reformas, mas alla de su
pertinencia, exige, no solo un trabajo previo de
conciencia de su necesidad, sino de tiempo para
su implantacion. La urgencia politica con que se
plantean estos cambios en muchas ocasiones no
es la estrategia mas adecuada para su éxito. No
deberia olvidarse el diferente impacto, o incluso
diferente naturaleza, de las fuerzas que fuerzan
los cambios: si en los EE. UU. el contexto exter-
no y el mercado actiian como catalizador de los
cambios organizativos, en Europa son las politi-
cas de los gobiernos o de la propia UE las que, a
través de reformas legales, establecen los marcos
para tales cambios. Ahora bien, es sabido que
cuando los cambios se fuerzan desde fuera con
mandatos legales, su implementacion corre el
riesgo de ser contestada con resistencias explici-
tas (oposicion directa) o implicitas (pasividad).

Weber (2006) sintetiza acertadamente el proble-
ma de la resistencia al cambio de gobierno en las
universidades:

e El “tempo” de cambio es mas lento de lo
que podria o deberia ser. Las causas de la
lentitud son multiples: los “contrapode-
res” son tan fuertes como los propios 6rga-
nos de decision, la alta complejidad de la
propia estructura universitaria —con nu-
merosos grupos de decision con solapa-
miento de competencias, burocratizacion
de los procedimientos de decision, etc.—.

e Los principales actores (profesorado) ra-
lentizan los procesos de cambio por razo-
nes diversas: no estan seguros de los be-
neficios, son mas leales a la disciplina que
a la institucion, no disponen de la vision
global de la institucion y toda reestructu-
racion es vista COmo una amenaza.

e La alta concentracion de “inteligencia”
que se da en la base de la estructura pira-
midal que configura el modelo de gobier-
no de la universidad (profesorado), gene-
ra el debate permanente acerca de los
“pros y contras” de cualquier reforma.

e El constante proceso de multiplicacion
del conocimiento ha llevado, en la ense-
nanza y en la investigacion, a establecer
“tribus cientificas y profesionales” poco
ilusionadas con la pérdida de la autono-
mia en su territorio, aunque la magnitud
del mismo no les permita su subsistencia
bajo criterios de eficiencia.

Todo lo anterior, junto al innegable hecho empi-
rico de que muchas de las instituciones punteras
hoy dia, se han adaptado y prosperado en el
pasado a pesar de sus difusos sistemas de toma
de decisiones y la dispersion de su estructura
organizativa, ha de poner “un punto de cautela
y racionalidad cientifica” a las premuras de cam-
bios de gobierno en las instituciones universita-
rias. Bien es cierto que en el contexto presente
han emergido “nuevas fuerzas” que han alterado
sustancialmente el “equilibrio inestable” de los
sistemas universitarios en el pasado.

94 © Bordon 66 (1), 2014, 89-x106, ISSN: 0210-3934, e-ISSN: 2340-6577



El gobierno de las universidades: de la reflexion a la accion

La falacia de los modelos uinicos y de valor univer-
sal. Las caracteristicas que conforman el “nuevo
modelo de gobierno” responden a los siguientes
principios:

e Jerarquizacion del poder con la concentra-
cion del poder legislativo y ejecutivo y con
la consiguiente disminucion del poder de
la comunidad académica (De Boers, 2007).
Como apuntan Meek et al. (2009), se pro-
duce un directo ataque ideologico y politi-
co a la autonomia profesional de las univer-
sidades.

e Instauracion de la llamada “burocracia
profesional” en el proceso de toma de de-
cisiones (Meek et al. (2009).

e Adopcién de un modelo de gestion de
public service orientation (Sporn, s/f).

La respuesta dada en Europa a las reformas de
los noventa ha estado en esta misma direccion.
Un caso prototipo, que “ilumino” otras reformas
en la Union Europea, ha sido el del sistema uni-
versitario holandés y en el que las medidas adop-
tadas generaron un modelo de gobierno caracte-
rizado por (De Boers y File, 2009; Leisyte and
Epping, 2012):

*  Un supervisory board: cinco miembros ex-
ternos que rinden cuentas al Ministerio
de Educacion.

e Jerarquizacion de nombramientos y deci-
siones: los miembros de los 6rganos de
toma de decision son nombrados por el
inmediato drgano superior.

* Los o6rganos de representacion se convier-
ten en organos consultivos con paridad
entre profesorado y estudiantes.

e Las unidades disciplinares de docencia
e investigacion son legalmente abo-
lidas; buena parte de sus competen-
cias pasan a los decanatos de las facul-
tades.

e Cambio de roles de los actores: el go-
bierno holandés como market engineer,
las universidades como entrepreneurs y
los estudiantes como customers.

Sin embargo, diversos analisis ponen de mani-
fiesto que estas reformas no han sido la panacea
en la aportacion de soluciones a la problematica
identificada. Asi, dos estudios (De Boers et al.,
2012, y Bleiklie et al., 2012) centrados en los
sistemas de Inglaterra, Holanda, Austria y Ale-
mania, el primero de ellos, y de Holanda, Fran-
cia, Noruega y Suiza, el segundo, senalan que las
reformas introducidas han llevado a:

e Desigual descenso en la regulacion esta-
tal, asi como en la gobernanza académica.

e Mayor incremento en la orientacion a los
intereses de los stakeholders, y en la jerar-
quizacion en la toma de decisiones y la
competencia por los recursos. Estos in-
crementos o progresos han sido de desi-
gual intensidad y segiin dimensiones
consideradas: mayor en Inglaterra y Aus-
tria y bastante menos en Alemania.

* Reconfiguracion del poder académico:
aparicion de nuevas formas de influencia
y control académico interno y externo.
Los comités de evaluacion, formados por
académicos (proyectos de investigacion,
acreditacion de instituciones, centros y
programas formativos, evaluacion y acre-
ditacion del profesorado, etc.) se han
constituido en “guardianes” de las direc-
trices nacionales o internacionales de los
gobiernos y en las que se auna politica,
academia y sociedad (empresas).

¢ Significativas modificaciones en el desem-
pefio de la profesion académica: nuevos
roles y tareas en el ambito de la transferen-
cia del conocimiento (el reto no estd ya
solo en su generacion), mas implicacion
en el aseguramiento de la calidad (mas
informes como exigencia de una mayor
transparencia), tension entre docencia e
investigacion como consecuencia de las
demandas de la carrera académica.

La reflexion final es si la pretendida busqueda
por debilitar los 6rganos internos (por endoga-
micos) de representacion y toma de decisiones
en el gobierno universitario, en aras de no se
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sabe cuantos “loables objetivos”, no estara pro-
piciando la configuracion de “otros grupos de
poder”, sin control democratico y que a través
de redes (“comisiones de”) siguen ejerciendo,
con mds consecuencias, su influencia. ;Quién
controla a los evaluadores?, ;quiénes configuran
los programas marco europeos de investiga-
cién?, ;quiénes otorgan los recursos?

Un estudio mas amplio, centrado en una serie
de instituciones europeas (CHEPS et al., 2008),
pone de manifiesto la desigual relacion existente
entre las reformas implantadas, conducentes a
una mayor autonomia de gobierno de las institu-
ciones, y el rendimiento de estas instituciones en
el periodo 2002-2006. Si bien en la mayoria de
los sistemas se observo cierta mejora, las con-
clusiones expresan luces y sombras de tales
reformas. Dentro de las adecuadas condiciones
(suficiente financiacion publica, incentivos
financieros y capacidad para atraer y retener
profesorado productivo):

e Las universidades con mayor nivel de au-
tonomia institucional presentan una me-
jor perfomance en sus actividades prima-
rias: mayor tasa de graduacion y mayor
productividad investigadora (papers pu-
blicados).

e Sin embargo, no aparece relacion signifi-
cativa con respecto a la contribucion en la
investigacion entre los sectores econdmi-
cos y productivos y las universidades.

e En los otros aspectos considerados no
aparecieron vinculos significativos entre
resultados y modelo de gobierno. Las po-
sibles relaciones encontradas no respon-
den a un patron generalizable, sino que se
asocian a contextos especificos institu-
cionales.

El estudio concluye con la necesidad de que en
futuras investigaciones se consideren, mas alla
del modelo de gobierno y financiacion, otros
aspectos de la politica universitaria del pais
(acceso, internacionalizacion, formaciéon con-
tinua, etc.) para examinar la relacion entre las

reformas en el gobierno universitario y los resul-
tados (perfomance) del sistema. Las recomenda-
ciones del citado estudio, a efectos de las politi-
cas de reformas en el gobierno universitario, son
prudentes y ponderadas (o.c.: 100-103):

e “European universities should be granted
mote institutional autonomy overall provi-
ding the space and thrust to develop their
own strategies and structures.”

e “The balance between autonomy and ac-
countability needs to be re-visited. What
seems to have been gained in terms of au-
tonomy might too easily be lost to excessive
accountability requirements.”

e “Governance reforms in combination with
sufficient levels of funding are likely to con-
tribute to enhanced system performance.”

e “Governance reforms are enablers for sys-
tem level performance improvements with-
in an overall regime of steering and fund-
ing. They are a means to multiple ends that
are only partly under control of more au-
tonomous universities and do not automat-
ically lead to improvements at the system
level.”

e “Institutional autonomy in combination
with funding reforms is most likely to con-
tribute to system performance in higher
education’s primary processes and prod-
ucts.”

o “We urge more realism when it comes to ex-
pectations that governance reforms will
result in multiple and rapid effects.”

* “A European monitoring system should be
established to address important aspects of
reform and performance in higher education
systems in constant flux.”

En esta linea de prudencia, y desde la experien-
cia de la gestion académica como decano,
Weber (2006) apunta una serie de considera-
ciones sobre los cambios en el gobierno univer-
sitario:

e El Estado debe dar alta prioridad a la edu-
cacion superior y la investigacion, pero
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debe ser realista en cuanto a las expec-
tativas.

e Las universidades deben realizar una pro-
funda reingenieria organizativa y de go-
bierno para ser mas eficientes en su mi-
sion. En consecuencia:

— Deben asegurar que son capaces de
adoptar decisiones estratégicas y tener
poder para ejecutarlas.

— Fundamentalmente, las decisiones debe-
rian tomarse en el nivel mds cercano a
aquellos que se veran afectadas por las
mismas (principio de subsidiaridad).

e Ha de procurarse un “delicado balance”
entre centralizacion y descentralizacion
adoptando medidas que permitan:

— Dar mayor libertad y responsabilidad al
staff académico. No ha de olvidarse que
las universidades son las organizaciones
con mayor capital de conocimiento de
sus “empleados”, base de los procesos
de innovacion.

— Los procesos de decision deberian sim-
plificarse y ser mas rapidos.

¢ Deben tomarse en consideracion, tanto
los enfoques interdisciplinares (mediante
estructuras organizativas adecuadas), como
el partenariado con otras instituciones y
sectores productivos.

e Las unidades estructurales deben tener
suficiente magnitud y volumen de activi-
dad que les permita una adecuada econo-
mia de escala y ser dotadas con personal
de apoyo de alta cualificacion.

Concluye el autor que, pese a todas las indicacio-
nes, “obviamente, ningun modelo de gobierno es
superior a otros”, y una apostilla final: “jen las
instituciones de educacion superior, las personas
son mas importantes que las estructuras de
gobierno!”. Sirvan estas ideas como punto de
inicio a la consideracion de la alternativa que
cada vez gana terreno en el andlisis del gobierno

universitario: shared government (gobierno com-
partido) como el modelo que mejor puede afrontar
los retos a los que se enfrentan las universidades.

El gobierno de los mejores: shared
government

Las reformas del gobierno universitario en las
décadas finales del siglo pasado nunca estuvie-
ron exentas de debate, incluso en la “meca” de
los “gobiernos gerenciales” (EE. UU). Una de las
consecuencias de tales reformas fue el paulatino
alejamiento de la academia de las problematicas
de las instituciones que en primera instancia no
le afectaban. Numerosos analistas estadouniden-
ses han coincidido en valorar tal situacion como
no deseable, especialmente en una época en la
que los cambios acontecen con una rapidez que
exige la implicacion de toda la comunidad uni-
versitaria. El testimonio de uno de estos analis-
tas (Duderstad, 2004) es elocuente. En su traba-
jo “Shared government in an era of Change”
resume la leccion aprendida del modelo de la
corporate management:

“[...] a principle of subsidiarity should charac-
terized governance in which decisions are made
at the lowest possible level consistent with exper-
tise and accountability. Centralization is a very
awkward approach to higher education during a
time of rapid change” (o.c.: 140).

Entre las razones que se arguyen para justificar
la bondad de la participacion de la comunidad
académica en el gobierno, destacan:

e La participacion del profesorado asegura
una més profunda discusion y dota a la
institucion con un sentido de orden y es-
tabilidad (Birnbaum, 2004).

¢ Es de capital importancia atraer al gobier-
no de la universidad (administracion) al
profesorado: su conocimiento y experien-
cia sobre el “negocio” de la ensenanzay la
investigacion dificilmente puede ser sus-
tituida (Duderstadt, 2004).
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Es cierto que pueden darse diferentes interpreta-
ciones de un modelo de gobierno con implica-
ciones directas de la comunidad académica uni-
versitaria y participacion de agentes externos y/o
jerarquizacion en los niveles de toma de decisio-
nes. Tierney (2004) identifica cuatro modelos de
gobierno compartido:

o Legislative model: enfatiza las estructuras
formales (Senado, Consejo de Gobierno,
Junta de Facultad...) para la participa-
cion del profesorado en las decisiones.

e Symbolic model: aminora la importancia
de las estructuras formales y enfatiza el
como las reglas de su funcionamiento son
implementadas.

e Consultative model: atiende la tipologia de
cuestiones en las que ha de oirse la voz
del profesorado: mas alla o no de las cues-
tiones académicas.

e Communicative model: atiende a la forma y
grado en el que las cuestiones importantes
alcanzan consenso. Aminora la importan-
cia del voto y resalta el valor del consenso
en la direccion estratégica institucional.

Mortimer y Sathre (2007), en The Art and Poli-
tics of Academic Governance, justifican la pertinen-
cia del gobierno compartido en razén de las
caracteristicas que deben reunir quienes partici-
pan en un o6rgano de decision. Las etiqueta con
las cuatro “C” que debe reunir tal gobierno:
“competence, concerns, cooperation, and cash.”
La explicacion es obvia:

“Authority and power need to be distributed in
ways that ensure that those who have the rele-
vant expertise/competence are in decisive roles.
In addition those who are concerned about the
issue, those whose cooperation is necessary to
implement it and those whose cash is needed to
fund it all have legitimate claims to participate”
(0.c.: 24).

Como ha sido apuntado, las diferentes reformas
del gobierno universitario han tenido siempre el
objetivo de eliminar o aminorar significativamente

la participacion de la comunidad universitaria;
incluso aparecen reticencia y oposicion ante el
modelo de gobierno compartido. Tierney sefiala
en Competing Conceptions of Academic Gover-
nance (2004), que los posibles fallos en el funcio-
namiento del gobierno compartido, generalmen-
te son debidos a las diferentes concepciones, y
sus consecuencias en la acciéon, que puedan
tener los integrantes de una comunidad universi-
taria sobre dicho modelo de gobierno. De aqui
la importancia del conocimiento de la cultura de
una organizacion, y del previo analisis de la pro-
blematica que motiva el cambio, para proponer
las reformas pertinentes y no copiar modelos
importados de contextos y culturas organizacio-
nales alejadas de la realidad institucional.

Una propuesta mas: un modelo
de gobierno para la accion

En coherencia con el titulo de este trabajo, no
podria concluirse sin asumir el reto y riesgo de
explicitar, aunque sintéticamente, una propues-
ta de modelo de gobierno en el contexto del
sistema universitario espanol y con la referencia
a una institucion como la Universidad de Barce-
lona'. De lo expuesto en los apartados anterio-
res, y acorde a lo apuntado en la introduccion,
estas son “las lecciones aprendidas” para el autor
(es obvio que el aprendizaje del lector puede ser
diferente) y que han orientado la concrecion de
propuesta de “modelo” para un contexto e insti-
tucion especifica:

e Las pertinentes y adecuadas soluciones
de estructura y gobierno en las organiza-
ciones de aprendizaje han de venir desde
la plena asuncion interna de responsabili-
dades.

e Los cambios han de ser paulatinos y acor-
des con la cultura de la organizacion y las
caracteristicas del contexto en que se ubica.

e Se ha de asumir un claro compromiso so-
cial y la apertura a la implicacion en el
gobierno de agentes externos comprome-
tidos con la institucion.
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Se ha de dar primacia al principio de com-
petencia y adecuacion del perfil de los
agentes externos frente a las cuotas de re-
presentatividad de estamentos externos a
la institucion.

Se ha de asegurar la representacion y par-
ticipacion de la comunidad universitaria.
Ha de darse una reduccion de los 6rganos
y niveles de decision, asi como la amino-
racion del numero de representantes en
los 6rganos colegiados.

La estructura organizativa ha de garantizar
la plena interaccion entre formacion, in-
vestigacion y transferencia e innovacion.
Ha de procederse a la eliminacion de du-
plicidades de competencias en los dife-
rentes 6rganos y niveles de decision y dar-
se alineamiento de las decisiones en los
diferentes niveles de gobierno.

Se ha de asumir la responsabilidad ejecutiva
de los organos unipersonales de gobierno.
Se ha de garantizar una alta competencia
técnica en la unidad(es) que iluminan,
fundamentan o proponen decisiones a
los organos de gobierno y gestion de la
institucion.

e Se asume la necesidad de formacion para
el gobierno y la gestion de la institucion.

e Se ha de asegurar la definicion y disefio
de la “zona de debate abierto y critico” en
la institucion.

Si queremos instituciones capaces de abordar los
retos venideros, hemos de dotarlas de un gobier-
no capaz de construir su futuro, que no esperen
a las directrices legales del gobierno para actuar,
que sean capaces de asumir riesgos de innova-
cion, pero con la idea de que la educacion supe-
rior es un bien publico, no sujeto a la “exclusiva
bondad” de las leyes del mercado, y asumiendo
la ética de actuacion de tal servicio publico: res-
ponsabilidad y rendicion de cuentas. Por su
parte, la sociedad, a través de su gobierno, debe-
rda garantizar los recursos necesarios para el
cumplimiento del plan de actuacion pactado. A
continuacion, y de forma sintética como corres-
ponde a la naturaleza y objetivos de este trabajo,
se especifican los elementos que integrarian la
propuesta de modelo de gobierno del sistema
universitario. En el cuadro 1 se ha diagramado la
visualizacion de la estructura del modelo de
gobierno explicitado.

CuaDRrO 1. Diagrama de la propuesta de estructura de gobierno interno universitario
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A) A nivel de sistema

Marco legal que permita la autonomia en
el disenio del modelo de estructura orga-
nizativa y gobierno de la institucion.
Consejo de financiacion del sistema univer-
sitario: independiente del gobierno, pero
sometido a:

— Informe anual al Parlamento.

— Supervision del Tribunal de Cuentas.

— Sistema publico de criterios e indica-
dores.

— Responsabilidad civil y penal, tanto del
Organo como de los Consejos rectores
de las instituciones.

Evaluacion institucional integrada (ense-
fanza, investigacion y transferencia).

B) A nivel de institucion

1. Organos centrales

Consejo Rector (CR). Como maximo orga-
no de gobierno de la universidad. Carac-
terizado por:

— Estar presidido por el rector.

— Contar con un numero reducido de
miembros (entre 15y 20).

— Estar formado por miembros vincula-
dos y no vinculados (externos) a la
institucion.

— Los miembros externos han de ser per-
sonas de reconocido prestigio, seleccio-
nadas por su idoneidad para la tarea a
desempenar y por el compromiso con
la institucion universitaria y con dispo-
nibilidad de dedicacion. Los miembros
internos han de formar parte del Conse-
jo Ejecutivo Central.

Consejo Ejecutivo Central (CEC). Como
maximo organo ejecutivo del plan de ac-
tuacion aprobado por el CR.

— Formado por miembros vinculados a la
comunidad universitaria y miembros
externos del CR, con la participacion
de:

a) Rector y miembros del equipo rec-
toral.

b) Representantes de los responsables
de las unidades operativas de las
actividades de formacion, investiga-
cion y trasferencia de la universidad.

¢) Miembros del personal de alta cuali-
ficacion de la Unidad Técnica de
Apoyo (UTA).

d) Estudiantes.

Consejo Ejecutivo de Division/Area (CED).
Derivados del CEC, se proponen tres es-
tructuras con sus respectivos organos de
ejecucion y asociadas a las tres activida-
des primarias de la institucion: forma-
cion, investigacion y transferencia de co-
nocimiento e innovacion y con un unico
responsable para cada una de ellas. Presi-
dido por el vicerrector correspondiente e
integrado por responsables de las unida-
des operativas vy, al menos, el presidente
del Consejo Asesor de la Division. Debe-
ria de disponer de personal de altamente
cualificado de la UTA para poder dispo-
ner de la informacion necesaria para la
toma de decisiones.

Unidad Técnica Central de Apoyo
(UTCA). Organo exclusivamente técni-
co, de alta cualificacion, que constituye
el referente documental y de procedi-
miento en la toma de decisiones y del
disefio de los planes de implementacion
de las mismas. Centro del aseguramien-
to de la calidad de la institucion y de
sus conexiones nacionales e internacio-
nales.

— La direccion es nombrada por el Conse-
jo Rector a propuesta del rector.

— Asiste, tanto al Consejo Rector como al
Consejo Ejecutivo.

100 = Bordén 66 (1), 2014, 89-x106, ISSN: 0210-5934, e-ISSN: 2340-6577



El gobierno de las universidades: de la reflexion a la accion

— Se articula en tres subunidades para el
apoyo a los tres Consejos Ejecutivos de
Division.

Claustro. Organo consultivo amplio y di-
namico de cardcter representativo de los
tres estamentos que componen la comuni-
dad universitaria: profesorado, personal de
administracion y servicios y estudiantes.
La funcion principal es la de canalizar las
opiniones de los agentes internos y orien-
tar y realizar el seguimiento en temas rela-
tivos a la politica universitaria.

Consejo Asesor Central (CAC). Organo
para potenciar las relaciones entre la uni-
versidad y su entorno cultural, profe-
sional, economico y social al servicio de
la calidad de su actividad. Formado por
miembros externos no vinculados a la
universidad. Su presidente formara parte
del Consejo Rector.

— Consejo Asesor de Division (CAD). El
CAC se estructurard en tres comisio-
nes o CAD de acuerdo a las tres dreas
de actividad ya citadas. El perfil de sus
miembros ha de ser idoneo a la natura-
leza de cada actividad y su compo-
sicion ha de estar abierta, incluso, a
nivel internacional. Los presidentes de
los tres CAD también formaran parte
del CR.

2. Organos a nivel de las unidades

Consejo de Direccion de Facultad/Centro
(CDF). Presidido por el decano o di-
rector, es el 6rgano que aprueba el plan
de accion de la unidad a propuesta del
decano/director y de acuerdo al plan es-
tratégico de la universidad y controla su
ejecucion y seguimiento. Participan los
directores de los departamentos e ins-
titutos de investigacion y transferencia
vinculados a la unidad, asi como repre-
sentantes de otros estamentos.

Organo Consultivo de Facultad/Centro
(OCF). Organo para facilitar las relacio-
nes de la facultad con su entorno y for-
mado por miembros externos, bien del
ambito local, nacional o internacional y
con perfil acorde a la orientacion disci-
plinar de la facultad.

Consejo de Departamento (CD.) Organo
de coordinacién en el apoyo técnico y
logistico al profesorado adscrito en el
desempeno de las actividades encomen-
dadas en los planes de actuacion de la
facultad/centro. Presidido por el director
de departamento y con participacion de
representantes del profesorado adscrito.

3. Organos unipersonales

Rector, maxima autoridad ejecutiva de la
universidad y quien detenta su represen-
tacion institucional. El Consejo Rector y
la comunidad universitaria han de inter-
venir en el proceso de eleccion. El rol de
cada uno de estos agentes puede variar
segun contexto, historia y tradicion de la
institucion.

Decano/Director de Centro. Es la maxima
autoridad ejecutiva de la facultad y deten-
ta su representacion institucional. Es de-
signado por el rector con intervencion del
Consejo de Direccion (CDF) y, en su caso
de otros 6rganos centrales.

Director de Departamento. Designado por
el decano correspondiente, con interven-
cion del Consejo de Departamento. Re-
porta al Consejo Directivo de la Facultad
y su funcion basica es la de gestion directa
de personal y recursos.

La propuesta de gobierno compartido resenada
pretende ajustarse a buena parte de los principios
y planteamientos tedricos presentados en este
trabajo. A juicio del autor merece destacarse:

La corresponsabilidad de asesoria y ejecu-
cion, con competencia y dedicacion, de
los tradicionales consejos asesores. Su
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presencia en los drganos ejecutivos (Con-
sejo Ejecutivo Central y Consejos Ejecu-
tivos de Division) garantizan el compro-
miso con la ejecucion de lo disenado.
Jerarquia en la responsabilidad de ejecu-
cion de las decisiones, pero a la vez la pre-
sencia de la comunidad académica en di-
chos organos.

Fortalecimiento de la dimension técnico-
profesional en el apoyo a la toma de deci-
siones y su ejecucion (Unidad Técnica de

los tres grupos de interés de la comunidad
universitaria: profesorado, personal téc-
nico de gestion y estudiantes.
Especialmente, y por lo que respecta al
conjunto del sistema, la propuesta de un
organo de financiacion autéonomo vy, en
un sistema de alta regulacion como el es-
panol, un marco legal que permita la fle-
xibilidad en el disefio del modelo de es-
tructura organizativa y gobierno de la
institucion.

Apoyo).

e Aseguramiento de la interaccion entre las Sin duda alguna se podria ir mds alld, pero ni el
tres actividades primarias de la institucion: conocimiento ni la experiencia —pese a las cua-
formacion, investigacion y transferencia. tro décadas como integrante de la comunidad

e Establecimiento de una zona de debate universitaria— han generado la suficiente sabi-
abierto (Claustro) a partir del fortaleci- duria en el autor como para arriesgar otras pro-
miento de la estructura representativa de puestas.

Notas

"El contenido de esta propuesta forma parte del Informe de la Comissio sobre la Governanca, coordinada por la Dra.
Gemma Rauret. Ahora bien, la formulacion que se expone en este apartado no coincide exactamente con la del informe.
La libertad académica y responsabilidad individual en este articulo permiten no asumir las transacciones, necesarias y
pertinentes, que se dan que en todo trabajo colectivo. El informe realizado (U. Barcelona, 2012), incluidas las propues-
tas de cambio, esta disponible en: https:/intranet.ub.eduw/dyn/export/sites/ubintranet/galeries/pdfs/1_universitat/Infor-
me_governanca.pdf.
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Abstract

University governance: from reflection to action

INTRODUCTION. This article examines the specificieties of university government, and considers
what this government should guarantee to the institutions that configure the university, as well as its
relationship to the governance of society, focusing on the European case. METHOD. In the first place,
we define the concepts of university’s government, mainly the way in which interest has been moving
from this concept toward that of governance, as well as that of autonomy and the implications that
the requirements of accountability have meant for both concepts. RESULTS. We find that the current
context in which universities develop has meant the modification of traditional structures, which has
generated diverse types of institutional answers as regards university government (sometimes successful
and other times less so), besides making clear the impossibility of a universal model. DISCUSSION. We
present a model of university government that, in the European case, seeks to overcome the conflict
between tradition and innovation, one which does not necessarily entail the loss of the university’s
specificities.

Key words: Governance, Universities, Organizational change, European University, Institutional autono-
my, Accountability.

Résumé

La gouvernance des universités : de la réflexion a Paction

INTRODUCTION. Larticle s’interroge sur les spécificités de la gouvernance universitaire, sur ce que
celle-ci doit garantir vis-a-vis des institutions qui configurent I'université ainsi que sur ses relations
avec le gouvernement de la société en se centrant fondamentalement sur le cas européen. METHODE.
Premierement les concepts de gouvernement universitaire sont précisés, surtout pour ce qui est du
glissement de l'intérét de celui-ci vers celui de gouvernance, ainsi que celui d’autonomie et les impli-
cations que les exigences de transparence de la gestion publique ont supposé pour tous les deux
(accountability). RESULTATS. Il sera fait état que le contexte actuel, dans lequel évoluent les univer-
sités, a supposé la modification des structures traditionnelles, ce qui a généré divers types de réponses
institutionnelles en matiere de gouvernement universitaire (quelques-unes tres judicieuses, d’autres
moins) outre de mettre en évidence I'impossibilité d'un modele universel. DISCUSSION. Une propo-
sition de gouvernance universitaire est avancée qui, comme c’est le cas en Europe, cherche a surmon-
ter les tensions qui existent entre tradition et besoins d'innovation ; cette proposition s’oriente vers la
définition d’'une nouvelle orientation pour les universités, sans pour autant quelles perdent leur spé-
cificité.

Mots clés: Gouvernance, Universités, Changement organisationnel, Université européenne, Autonomie
institutionnelle, Reddition de compte.
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