Gobierno universitario: entre a autogestion
estamental y la responsabilidad social

Josep M. Vallés *

El argumento que se desarrolla en este trabajo ' gira en tor-
no a tres conceptos: autonomia, responsabilidad social —ex-
presada en rendicién de cuentas o accountability— y
gobernabilidad. Son tres conceptos que se presentan estrecha-
mente vinculados cuando se analiza la viabilidad futura de una
amplia-gama de instituciones y agencias piblicas, sujetas a cre-
cientes exigencias de eficiencia y calidad en un nuevo contexto
$0Cioeconomico.

Las Universidades publicas son un buen ejemplo de ello.
Aparecen como instituciones al servicio de la comunidad. Han
ido alcanzando un grado considerable de autonomia interna.
Estdn sujetas a una creciente exigencia de resultados por parte
de su entorno social, econémico y politico. Por todo ello, esta-
blecer la relacion. adecuada entre autonomia, responsablhdad
social y capacidad de goblerno constituye uno de los retos mas
importantes —si no el mas 1mportante— de los que tiene hoy
planteados la Universidad pablica % En el caso espaiol, la ex-
periencia acumulada desde la vigencia de la LRU —como ele-
mento central de una nueva politica universitaria—, permite
extraer algunas lecciones y aventurar algunas propuestas.

1. Ia transformacion del
sistema universitario. espanol:
crecimiento acelerado y
desregulacion parcial

A semejanza de lo ocurrido en la mayor parte de los siste-
mas europeos, el sistema universitario espanol ha experimenta-
do en las dos ultimas décadas un proceso de cambio, caracteri-
zado por la expansién cuantitativa, la creciente complejidad en
la definicién y provisién de sus servicios y la relativa
desregulacion de sus operaciones.

GAPP n.” 5-6. Enero-agosto 1996

No entramos en la descripcion detallada del proceso espa-
nol y de sus singularidades. Senalaremos, inicamente, que —a
diferencia de otros paises— se ha producido en un periodo
temporal mas breve y condensado, acumulando las dificultades
que otros sistemas han ido afrontando en etapas sucesivas.

Nuestra atencion se concentra en uno de los aspectos de la
transformacion general del sistema: la desregulacion parcial
contenida en la LRU y en las medidas y disposiciones adopta-
das en su aplicacion. Este proceso de desregulacion incide so-
bre dos aspectos. Por una parte, afecta a la coordinacién del
sistema universitario pablico en su conjunto. Por otra, se expre-
sa en la definicion del autogobierno de la institucién universita-
ria. Tanto el primero como el segundo pueden entenderse como
manifestaciones de un principio de autonomia universitaria,
declarado formalmente en la Constitucién de 1978 y cuya ca-
racterizacion juridica ha sido objeto de controversia que no
examinamos aqui *.

Sobre la coordinacion general del sistema universitario pu-
blico, baste decir que la LRU apunta a una reduccion del papel
regulador tradicional del Estado —o de la correspondiente Ad-
ministracion territorial de tutela— en beneficio de la propia
comunidad universitaria y, en menor medida, de los agentes
sociales o de un cierto «cuasi-mercado»..

En una bien conocida tipologia, se han clasificado los mode-
los de coordinacion general del sistema universitario, segiin su
principal agente coordinador *. Los tres tipos-ideales presentan,
respectivamente, 4l Estado, a la propia comunidad académica y
a la ssociedad» 0 a un tedrico «mercado» como actores dominan-
tes en la regulacion-coordinacion.

En este tridngulo ideal, la posicion tradicional del sistema
espanol —junto a otros paises europeos continentales de tradi-
cion centralista— se situaba claramente muy cerca del vértice
«Estado-. La LRU ha significado, con sus cambios, un desplaza-
miento muy moderado hacia el vértice «sociedad-mercado»
—donde se situaria tedricamente un modelo anglo-americano—
y, de manera algo mds acusada, una aproximacion al vértice
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s«comunidad académica»- —que podrian ser determinadas ver-
siones de la Universidad germanica—.

Este incremento de capacidad reguladora interna que se deja
en manos de la propia comunidad académica pone inmediata-
mente sobre la mesa el sistema de toma de decisiones de la
Universidad, o, en otras palabras, de su sistema de gobierno.
En términos normativos, podria decirse que el incremento de la
autonomia universitaria reclamaria un aumento en la
gobernabilidad de la institucion, entendida como adecuacién
entre las decisiones adoptadas por la institucién y las demandas
y expectativas que provienen de su entorno.

Desde esta perspectiva pierde sentido la polémica sobre el
«mayor o menor- grado de autonomia universitaria contenido
en la LRU. La coordinacidn del sistema, en definitiva, es resulta-
do de una accién combinada de una variedad de actores, entre
los que ha ganado influencia la propia comunidad académica.
Recordemos ademas, a este respecto, que la etiqueta «Estado-
—o cualquier otro tipo de actor publico— recubre frecuente-
mente la propia confesion académica o, mis exactamente, de-
terminados sectores de la misma °.

2. Autonomia y autogobierno
en la LRU

Desde esta perspectiva «desreguladora-, ;,qué modelo de
autogobierno universitario defini6 la LRU? En términos genera-
les, la LRU —hija de su tiempo y de la vivencia generacional de
quienes la promovimos y aprobamos— reaccionaba contra el
patron jerdrquico y verticalista de la Universidad del franquismo.
En claro antagonismo con este modelo, convertia una idea de-
terminada de la participacién democritica en criterio exclusivo
de legitimacién de todas las decisiones internas.

Con ello, se apartaba de otros modelos de gobierno conoci-
dos. En unos casos, los 6rganos principales de decision fundan
su legitimidad en actores externos a la propia Universidad; en
otros, se da una mayor intervenciéon a la propia comunidad
universitaria, identificindola generalmente con el profesorado
de mayor rango académico.

La LRU opt6 por un disefio notablemente innovador, cuya
arquitectura institucional es bien conocida. Aqui sefalamos so-
lamente sus trazos principales:

1) Rigurosa participacion estamental —profesorado, per-
sonal no docente, estudiantes— en todos los dmbitos
(académico, econdmico, administrativo, etc.) y en to-
dos los niveles de decision (central, de Facultad o Es-
cuela, de Departamento o Instituto, etc.).
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2)  Cardcter electivo de todos los drganos colegiados y
unipersonales de gobierno de la Universidad, tanto en
el 4mbito central como en el periférico (Departamen-
tos, Facultades, Escuelas, Institutos, etc.), tanto compe-
tentes en cuestiones -cientifico-docentes, como de ca-
ricter econdmico-administrativo. La Unica excepcion a
la regla de la electividad la constituye el Gerente.

3) Presencia de una representacion de los poderes publi-
cos y de los actores sociales en un vinico organo: El Con-
sejo Social, 6rgano de «participacion de la sociedad en
la Universidad». A este 6rgano se confian competencias
presupuestarias y fiscalizadoras de la actividad univer-
sitaria, compartidas o solapadas con las de otros 6rga-
nos de gobierno.

4)  Identificacion del Rector como ejecutor de las decisio-
nes de los demds organos de gobierno y como represen-
tante externo de la institucion. A su lado y designado
por €|, el Gerente —incompatible con el desempenio
de actividades académicas— es el director de los servi-
cios econémicos y administrativos.

5) Finalmente, uniformidad del sistema de gobierno para
todas las Universidades priblicas, con independencia de
sus diferencias en dimension, composicion interna, tra-
dicién o voluntad de la propia institucion.

Estos criterios generales han dejado escaso margen de varia-
cion en la elaboracion de los Estatutos de cada Universidad,
que —en términos generales— han adoptado esquemas de
gobierno bastante parecidos y sin diferencias notables.

De la sintesis anterior queda claro que la LRU se separaba
sustancialmente del esquema tradicional de gobierno de las
Universidades espanolas. Podria afirmarse que se pasaba de un
sistema jerarquizado y burocratizado a un modelo
autogestionario y estamental, formalmente compensado por una
representacion sociopolitica externa en el Consejo Social y asis-
tido por la competencia profesional del Gerente.

3. Un balance de la experiencia
LRU

¢Como valorar la experiencia LRU en sus diez afios largos de
vigencia? Pese a criticas parciales, seria injusto negar que en
buena parte de las Universidades espanolas ha progresado la
profesionalizacion de su personal, la calidad de sus
infraestructuras, la apertura a ciertas demandas del entorno
socioeconomico y el nivel cientifico de su produccion investi-
gadora.
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El modelo autogestionario que la Universidad exhibe como
excepcion llamativa respecto de cualquier otra administracion,
servicio publico u organizacién privada ha servido probablemente
para legitimar determinadas decisiones en un primer periodo de
reformas. Asimismo, ha contribuido a la movilizacién de energias
bloqueadas hasta entonces por una administracion rutinaria de la
enseianza superior o especialmente concentradas en la oposicion
y critica al régimen politico desde el ambito universitario.

Pero estos resultados globalmente positivos no pueden atri-
buirse exclusivamente al nuevo sistema de gobierno. Coincidie-
ron con €| otros factores de tanta o mas importancia que los
normativos, entre los que destacamos:

— el crecimiento sostenido de los recursos publicos (eco-
némicos, personales) puestos a disposicion de las Uni-
versidades publicas, especialmente en los afos 1985-
1990, con predominio frecuente de medidas
incrementalistas sobre otras consideraciones;

— el voluntarismo de determinados sectores del personal
docente y no docente, dispuesto a superar los inconve-
nientes estructurales del propio sistema de gobierno;

— finalmente, el liderazgo personal de algunos responsables
universitarios, dispuestos a desarrollar en el ambito univer-
sitario la vocacion de servicio publico que otros colegas
desarrollaron en el escenario politico-institucional.

Estos factores circunstanciales compensaron temporalmente
defectos importantes del sistema. Pero esta compensacion ha
sido menos efectiva, cuando se han congelado o reducido los
recursos publicos disponibles o se ha erosionado la disponibili-
dad voluntarista de grupos y personas, con la emergencia de
nuevas condiciones —positivas y negativas— en el ambito pro-
fesional de la carrera académica.

A partir de este momento, se ha hecho patente la debilidad
del actual sistema de gobierno universitario. Aparece como poco
sensible a nuevas exigencias sociales dirigidas a la Universidad
y como poco flexible para adoptar los necesarios cambios que
satisfagan aquellas exigencias.

De modo mis especifico, observadores y operadores del
propio sistema han puesto de relieve sus principales inconve-
nientes, que sintetizamos a continuacion:

— la toma de decisiones es demasiado lenta y costosa —en
términos politicos y econdmicos—, en un momento que
reclama la adaptacién permanente del servicio a nuevas
necesidades y cuando mds conveniente es disponer de
una fuerte capacidad de negociacién de la institucién
ante administraciones y entidades financiadoras, agen-
tes sociales u opinion publica;

— la participacién estamental en todos los niveles y dmbitos
refuerza de hecho los mecanismos de veto y obstruccion
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con resultados tendencialmente conservadores. La biisque-
da del consenso hace que muchas decisiones respondan a
la constitucion de coaliciones negativas, mas preocupadas
por el corto plazo y el interés sectorial que por el medio
y largo plazoy el interés global de un servicio publico;

— el predominio del esquema colegial difumina las res-
ponsabilidades en la adopcion de decisiones (o en la 7o
adopcion de las mismas), hasta facilitar la impunidad
por las consecuencias de cada accién o inaccién;

— una vision global del interés de la institucion es a menu-
do relegada a un segundo término, debido al relieve
que adquieren los intereses corporativos. Lo manifiesta
la tendencia a transformar algunos 6rganos de gobierno
en «mesas paritarias» paralelas de negociacion laboral.
Igualmente, lo revelan la inasistencia, inhibicion o abs-
tencién de muchos miembros electivos de los 6rganos
de gobierno cuando se tratan cuestiones que no afectan
directamente a su propio estamento 6.

— el cardcter electivo de todos los 6rganos —colectivos y
unipersonales— comporta un elevado coste en térmi-
nos institucionales y personales: la institucion se priva
durante un periodo del rendimiento cientifico de un gru-
po de profesores, les exige una dedicacion intensa a la
gestion para la que no estin preparados y —una vez
adquirida una cierta competencia en la misma—, les
devuelve de nuevo a su tarea académica en inferioridad
de condiciones y rendimiento;

— la ambigua posicion del Consejo Social —en su composi-
cién y competencias— debilita 0 anula su papel como im-
pulsor de una politica institucional global que pueda com-
pensar las dinimicas corporativas internas. Igualmente,
dificulta el establecimiento de sistemas efectivos de control
y auditoria interna sobre los rendimientos institucionales.

De todo ello se desprende la dificultad del actual sistema
para combinar un grado suficiente de autogobierno institucional
—como expresion de la autonomia— y la responsabilidad so-
cial exigible a un servicio publico. Esta deficiente conexidn entre
autonomia y accountability constituye el nudo del problema de
la gobernabilidad.

4. La Universidad espafiola
como <burocracia profesional
con vetos estamentales

¢Son especificos de la Universidad espanola los déficit de
gobernabilidad que hemos senalado? La respuesta es negativa.
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Tales inconvenientes —con intensidad variable— se registran
también en otros modelos universitarios, que comparten carac-
teristicas propias de las denominadas <burocracias profesiona-
less, que por la naturaleza de sus tareas son resistentes a siste-
mas de gobierno jerdrquico ’.

Pero lo que en algunos andlisis era considerado como ven-
tajas de este modelo —senalado incluso como ejemplo para
otro tipo de organizaciones— empieza a convertirse en incon-
veniente cuando cambian ripidamente las demandas del entor-
no y se renuevan las tecnologias y los procesos de provision de
servicios. Los sistemas de coordinacion y control mediante «ajus-
tes flexibles» se manifiestan como poco eficientes y ponen so-
bre la mesa la necesidad de recurrir a diferentes sistemas de
coordinacién y de gobierno.

Desde esta optica, el problema central del gobierno univer-
sitario en un entorno cambiante y mas exigente es el de articu-
lar de manera suficientemente efectiva los tres niveles siguien-
tes:

— el nivel primario de las unidades bésicas internas, en las
que se imparte la docencia y se desarrolla la investiga-
¢ion, en un «cara a cara» permanente con Sus Usuarios-
destinatarios: estudiantes, agencias puablicas, empresas,
etc; -

?

— el nivel central, en el que deben adoptarse las decisio-
nes de alcance estratégico que comprometen a la totali-
dad de la institucién universitaria por lo que hace a los
objetivos generales, a la distribucion interna de los re-
cursos disponibles y al control de su uso eficiente;

— el nivel de coordinacion general de todo el sistema pi-
blico universitario, desde el que se transmiten las exi-
gencias sociales, se determina la intervencién publica
—financiacién, regulacién— al servicio de la ensefianza
superior y se controlan los resultados obtenidos.

Cuando esta coordinacion es deficiente, aparece el proble-
ma de la «ingobernabilidad- universitaria. La necesidad de afron-
tarlo ha llevado a diversas formulas de organizacién interna,
definidas por las autoridades reguladoras o por las propias Uni-
versidades. En estos intentos de reforma, se configuran mode-
los que combinan la colegialidad tradicional de la comunidad
académica, el -managerialismo» propugnado por una determi-
nada interpretacion de la eficiencia y otras formulas varias de
participacion estamental, mas o menos «populistas.. Cada mo-
delo establece un cierto equilibrio entre estos componentes,
con resultados variables en las diferentes experiencias concre-
tas.

En el caso espaniol, el modelo de la LRU sustituy6 un siste-
ma de gobierno centralizado y burocrético por un sistema que
podemos calificar como <burocracia profesional con vetos
estamentales. En efecto, la configuracion peculiar de una <bu-
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rocracia profesionals, gobernada por la propia comunidad de
operadores expertos —en este caso, los profesores—, quedaba
matizada por la intervencion de otros dos colectivos: personal
no docente y estudiantes. Pero, como ya se ha dicho, la aproxi-
macién corporativa de estas intervenciones se ha proyectado a
menudo sobre el gobierno universitario mas como una capaci-
dad de veto que como una capacidad de impulso o de iniciativa
para la renovacion estratégica, tanto en la respuesta a la deman-
da social como en la puesta en marcha de mecanismos de ren-
dicién de cuentas —o accountability—.

5. Algunas lineas de reforma:
funciones de gobierno en los
niveles central y periférico de la
Universidad

La dificultad del problema es manifiesta. Como se ha dicho,
otros sistemas universitarios han experimentado también cam-
bios en el gobierno interno de la institucién universitaria, con
resultados discutidos. A partir de estas experiencias y dentro de
esta estrategia de exploracion de alternativas, se ha elaborado
la propuesta que sigue. Se definen en ella funciones, niveles y
0rganos.

A) En un nivel central deberia situarse el desempefio de
las funciones que aseguren la coherencia de un proyecto
institucional especifico para cada Universidad en el marco del
sistema universitario pablico. Esta responsabilidad implica, en-
tre otras funciones, las siguientes: ’

— Diseno de estrategias gobales a medio/largo plazo de la
institucion -—misién» de la Universidad, «plan estratégi-
cor, «planificacién plurianual», etc.— entendidos como
eventuales expresiones de las grandes lineas de un pro-
yecto global.

— Interaccion con los agentes externos (administraciones
de tutela, intereses sociales generales; entidades y suje-
tos financiadores: empresas, antiguos alumnos, funda-
ciones, etc.) en lo que se refiere a las estrategias globales
ya mencionadas.

— Implantacion de la estrategia en el aspecto central en la
definicion de los servicios a proveer (tipos de estudios,
grandes areas de investigacion, otros) y en la distribu-
cién interna de recursos (inversion fisica; plantillas de
personal, seleccién de personal y de estudiantes, etc.).

— Elaboracion de las regulaciones basicas de caricter ge-
neral (académicas: admision y permanencia de estudian-
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tes, reclutamiento de personal docente y no docente;
econémicas: contratacion, régimen de prestaciones, etc.;
gestién de recursos humanos, etc.).

— Control de la implantaci6n y evaluacion de resultados para
las politicas globales, disefando y supervisando los pro-
cesos de control de calidad —centrales y periféricos—,
etc.

— Apoyo y asesoramiento a las unidades especificas de
produccion periférica (estudios/carreras, grupos/institu-
tos de investigacion, otros);

— Intervencion directa en actividades especificas cuando
tienen valor estratégico para el conjunto de la institu-
cién (nuevas iniciativas/servicios: nuevas carreras, for-
macion continuada, intercambio internacional, etc.).

B) En el nivel periférico de gobierno se sitia la adapta-
cién a 4mbitos particulares del proyecto global de la institucion
y la administracién de los servicios singulares —programas do-
centes, de investigacion, otros— que le corresponden. En esta
tarea se incluye:

— Implementacion en el dmbito de su competencia de las
decisiones de los 6rganos generales de gobierno.

— Administracion de los recursos asignados —personales,
materiales, econdmicos— para llevar a cabo dicha
implementacion.

— Participacién en el proceso de evaluacion de resultados
de su dmbito respectivo.

— Propuesta ante los 6rganos centrales de la modificacién
de las politicas generales menos eficientes o menos adap-
tadas a las necesidades directas del servicio y de sus
usuarios, participando en la revision periddica de las
estrategias globales a medio y largo plazo.

0. Una revision de los drganos
de gobierno

Para él desempeno de las funciones anteriores, se hace aqui
una determinada asignacién de competencias entre 6rganos. La
propuesta nace de la apreciacion critica del modelo de la LRU y
del andlisis comparado de otros tipos de gobierno universitario,
examinando las ventajas e inconvenientes que se manifiestan
en las experiencias correspondientes. Por razones de brevedad,
no se exponen aqui los argumentos en favor de la opcion que
se desarrolla 8. Advirtamos solamente que la propuesta se hace
con plena conciencia de la inexistencia de una alternativa ca-
paz de solventar todos los inconvenientes: se ofrece como ma-
terial para la critica y el debate en curso.
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1) El nivel central de gobierno.—Las funciones asigna-
das 2 un nivel central —o global— de la institucion correspon-
derian a un Consejo de Gobierno, como 6rgano deliberante cen-
tral, a una Junta Académica y a un Claustro, como 6rganos
consultivos, y al Rector, como 6rgano ejecutivo general.

En la distribucion de competencias, se intentan evitar algu-
nos solapamientos del modelo actual (Consejo Social, Junta de
Gobierno, Claustro), se procura deslindar las funciones delibe-
rante, consultiva y ejecutiva de cada 6rgano y se intenta reducir
la deriva estamentalista dominante.

1.1.  El Consejo de Gobierno es un 6rgano colegiado que
asume las principales funciones de caracter estratégico, norma-
tivo y de control, entre las que figuran las siguientes:

— la definicion de la mision y estrategia de la institucion;
— la programacion plurianual de actividades;

— la aprobacién del presupuesto de ingresos y gastos;
— la contratacién de obras y servicios;

— la auditoria econdmica y operativa;

— la aprobacion de los Estatutos de la Universidad y de las
regulaciones generales en materia de personal, alumnado,
etc.;

b

— la aprobaci6n de las plantillas docentes y no docentes;
— el nombramiento y la revocacion del Rector;

— el nombramiento y-la revocacién del Gerente, a pro-
puesta del Rector; S

— la aprobacién de las propuestas de nombramiento de
profesorado numerario;

— la peticién de informes a la Junta Acadmémica y al Claus-
tro.

Deberia configurarse como un drgano colegiado de compo-
sicién no superior a los 10-12 miembros, con presencia de miem-
bros pertenecientes a la comunidad universitaria y miembros
externos a la misma. La mayoria corresponderia a los miembros
externos a la institucion. Su Presidente seria designado por la
correspondiente administracion de tutela (Estado, Comunidad
Auténoma), no tendria caricter ejecutivo, pero dispondria del
derecho de propuesta de una parte de los Miembros externos a
la institucion universitaria °. El Rector es miembro nato del Con-
sejo. El Gerente participa en las reuniones del Consejo, con
vOz, pero sin voto.

1.2.  la junta Académica es un 6rgano de consulta y pro-
puesta que asiste ordinariamente al Consejo de Gobierno en
materia docente e investigadora. Le corresponde emitir infor-
mes a peticion del Consejo o por propia iniciativa. Tales infor-
mes pueden ser preceptivos, pero no vinculantes. A titulo de
ejemplo, le corresponde informar al Consejo sobre:
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— planes de estudios y programas de investigacion;

— proyectos de creacién de estudios, centros o departa-
mentos por lo que hace a su justificacion académica;

— normas de admision y permanencia de los estudiantes;
— plantillas docentes;

— propuestas de nombramiento de profesorado;

— propuestas de adscripcién de centros.

Se constituiria como 6rgano colegiado, integrado por una
representacion de los responsables académicos (Decanos, Coor-
dinadores de Estudios, Directores de Departamento e Institu-
to...) de las unidades de ensenanza e investigacién de la Uni-
versidad. Seria presidida por el Rector.

1.3.  El Consejo de Gobierno podra también solicitar infor-
mes no vinculantes a un Claustro, constituido a partes iguales
por los miembros de la Junta Académica y por una representa-
cién del personal docente, no docente y estudiantes.

1.4.  El Rectores el 6rgano ejecutivo central de la Universi-
dad. Como tal, corresponde al Rector:

— ejecutar los acuerdos del Consejo de Gobierno y de los
demds 6rganos que preside;

— representar legalmente a la Universidad;

— supervisar la accion de las unidades de docencia e in-
vestigacion y de los servicios administrativos y técnicos;

— presidir la Junta Académica y el Claustro;

— nombrar a Decanos, Directores y responsables de estu-
dios y programas, a propuesta de las Comisiones mixtas
correspondientes;

— proponer al Consejo de Gobierno el nombramiento de
los profesores numerarios;

— proponer al Consejo de Gobierno el nombramiento y
revocacion del Gerente.

El Rector es nombrado por el Consejo de Gobierno entre
catedraticos numerarios de Universidad. El Consejo puede re-
vocar dicho nombramiento por mayoria cualificada de sus miem-
bros. El mandato del Rector no serd inferior a un periodo de
seis anos, renovable. El Rector puede nombrar un nimero limi-
tado de Vicerrectores, para que le asistan en sus funciones eje-
cutivas.

2) Elnivel periférico de gobierno.—Se ha dicho ya que
la actividad universitaria —en docencia e investigacion— se
caracteriza por la autonomia que las unidades basicas o
periféricas ejercen en el momento de producir y distribuir sus
servicios. Pero ello no deberia imposibilitar su integracién en
un proyecto institucional coherente ni la realizacién de la eva-
luacién periddica y eficaz de sus resultados.
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La organizacion interna de las Universidades prevista en la
LRU —Centros, Departamentos e Institutos— ha evolucionado
de manera diversa en las diferentes instituciones, de acuerdo
con su tamaio, tradiciones, equilibrios internos de poder, etc.
La reforma de los planes de estudios y el incremento de la
investigacion ha aumentado, si cabe, la complejidad de esta
organizacion universitaria. Ello hace cada vez menos operativos
6rganos ejecutivos rigidamente basados en el criterio electivo y
estamental. '

Por otra parte, el conveniente equilibrio entre proyecto uni-
versitario comin y descentralizacién de ejecucion adecuada a
las necesidades de cada unidad periférica puede presentar 6p-
timos diferentes en cada institucion. Por estas razones, parece
logico que cada institucion reordene de manera relativamente
diferenciada sus estructuras internas.

Sin embargo, por lo que hace a los 6rganos de gobierno
de las unidades periféricas, se desprenden algunas lecciones
de la experiencia comun, entre las que sefialamos las siguien-
tes:

— la capacidad ejecutiva o de direccion debe confiarse a
6rganos unipersonales (Decanos, Coordinadores de pro-
grama, Directores de Departamento, etc.) y no colegia-
dos; ' '

— la designacién de dichos responsables ha de ser resulta-
do de una doble intervencion: por un lado, la del colec-
tivo/unidad encargada de las operaciones docentes o
investigadoras y, por otro, la del Ejecutivo central (Rec-
tor), responsable de la supervision de sus actividades y
de la ejecucion de la evaluacion de las mismas. Un me-
canismo de designacion podria consistir en el nombra-
miento de tales cargos por parte del Rector, a propuesta
de una Comisién de seleccion de candidatos, integrada
por una representacion de la propia unidad y una repre-
sentacion del propio Rector;

— esta doble intervencion es la que puede asegurar el ya
mencionado equilibrio entre una mayor descentraliza-
cién de las responsabilidades ejecutivas y la indispensa-
ble coherencia del proyecto estratégico comin de la ins-
titucion universitaria. No es previsible —ni viable— un
progreso en la descentralizacién interna sin una mayor
trabazon entre los 6rganos ejecutivos de los niveles cen-
tral y periférico;

— el mandato del responsable (Decano, Coordinador, Di-
rector, etc.) ha de tener duracion suficiente para asegu-
rar su autoridad entre sus colegas y la consolidacion de
su tarea. Su dedicacion ha de ser reforzada con incenti-
vos econdmicos y académicos;

— un Consejo de Estudios (para los programas docentes) o
de Departamento (para los programas de investigacién)
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dispondria de facultades consultivas para asesorar al
Decano/Coordinador/Director en los aspectos docentes
o cientificos de su dmbito de actuacion.

3) Direccién politica y gestion profesional

Esta ya generalmente admitido que la complejidad de la
organizacion universitaria actual requiere una intervencion pro-
fesional, como asistencia indispensable para la direccién poli-
tica. La tecnologia de la gestion (financiera, informatica, de
infraestructuras, juridica, recursos humanos...) no esta al alcan-
ce del <amateur- académico. La LRU entendi6 acertadamen-
te que debia asignarse a un gestor profesional la responsa-
bilidad técnica directa de los servicios de apoyo (financieros,
administrativos y logisticos) de la organizacion, establecien-
do la figura del Gerente, incompatible con actividad acadé-
mica 1.

El modo de nombramiento y las funciones atribuidas a la
Gerencia han sido controvertidas. En efecto, la LRU sefala que
el Gerente serd nombrado por el Rector, oido el Consejo Social.
Por otro lado, las atribuciones que se le confian lo son «con
sujecion a las normas que el Consejo Social y la Junta de Go-
bierno establezcan, bajo la supervision del Rector. A partir de
ahi se han advertido posibles disfunciones en las relaciones
respectivas entre Consejo Social, Junta de Gobierno, Rector y
Gerencia. Por esta razén, se ha afirmado que seria mas razona-
ble una vinculacién directa de la Gerencia al Consejo Social, a
quien corresponden en principio las principales competencias
en materia econdmico-patrimonial. Para ello, seria necesario que
el Gerente fuera nombrado por el Consejo Social y no por el
Rector.

A mi juicio, este. cambio seria insuficiente —e incluso ori-
gen de mayores disfunciones—, si simultineamente no se pro-
cede a una reasignacion de competencias y redefinicién de
6rganos. Por ello, se ha propuesto aqui la constitucién de un
Gnico 6rgano central deliberante: el Consejo de Gobierno. A
este organo se confia la designacion del Rector como princi-
pal Ejecutivo politico. A su vez, corresponderia al Rector el
derecho de proponer al Consejo un candidato a Gerente, como
apoyo profesional a su tarea ejecutiva. De este modo se faci-
litaria una mayor coherencia en la relacion Consejo-Rector-
Gerente.

En este esquema, el Consejo de Gobierno actuaria a modo
de sconsejo de administracién- representativo de los intereses
implicados en la institucién universitaria, incluidos los de su
personal. El Rector, a su vez, ocuparia la posicion politica de
sconsejero-delegado», designado por y responsable ante el mis-
mo Consejo. Finalmente, el Gerente desempenaria la funcién
directiva superior de caracter profesional "'.
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7. Tres interrogantes finales
sobre la carrera académica, la
diversidad universitaria y las
estrategias reformistas

A. iGobierno de la Universidad o gobierno de la profe-
sion?

Se ha hecho referencia a la Universidad como <burocracia
profesional- —en este caso, de ensefantes e investigadores—,
en la que la dinimica de la corporacion es tanto o mas potente
que la dindmica de la institucion a la que los profesionales es-
tdn adscritos. Esta dindmica profesional se funda en la
autorregulacién que los miembros de la corporacion ejercen
mediante la intervencion en los procesos de formacion, recluta-
miento y promocion. Son <os iguales» —a escala nacional e
internacional— quienes ejercen el control mas efectivo sobre el
funcionamiento de la corporacién.

Por su parte, la capacidad de incidencia de la institucion es
débil. Depende de la accién de los propios profesionales que
—en gran medida— se autoorganizan, prescindiendo a menu-
do de la institucién en que prestan sus servicios y sintiéndose
mas identificados con el colectivo profesional que los evalia y
promociona.

Pero este desajuste entre logica de la corporacién y ne-
cesidades de la institucion tiene efectos negativos cuando
se hace mas aguda la presion —social, politica y econdmica—
sobre la institucion universitaria, como proveedora de servi-
cios a la sociedad. La gobernabilidad institucional —o capaci-
dad de adaptacion de la universidad a las exigencias de su
entorno— esta lastrada —o bloqueada— por las lealtades cor-
porativas.

Es razonable preguntarse por tanto en qué medida es posi-
ble una mayor gobernabilidad institucional si sélo se modifican
sus mecanismos internos de decision y no se reforma paralela-
mente el modelo de gestion/gobierno de la profesion. Algunas
reformas en este aspecto se han puesto ya en marcha en algu-
nos paises y se debaten en otros: cambios en la naturaleza y
caracteristicas de la relacién laboral (nombramientos vitalicios,
estatuto funcionarial), sistemas de reclutamiento, promocion y
movilidad, esquema de retribuciones e incentivos, etc. Compar-
timos el punto de vista de quienes consideran que la reforma
del gobierno de la institucion universitaria sélo puede tener
efectos consistentes si se acompana con una revision del go-
bierno de la profesion '
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b.  ;Modelo tnico de gobierno o diversidad de modelos?

La segunda ohservacion arranca de la duda sobre la persis-
tencia de un modelo Unico de Universidads. ¢Es valido todavia
hablar de <la» Universidad? ;O hay que admitir que el término
recubre hoy realidades muy diferenciadas en objetivos, tradi-
ciones, dimensiones, contextos socioculturales, etc.?

En tal caso, la pretension de fijar un patrén tnico para la
ordenacién de los 6rganos de gobierno de las Universidades
seria inutil e incluso perjudicial. Es cierto que existe una con-
ciencia extendida sobre el funcionamiento deficiente —en Es-
paia y en otros paises— del autogobierno universitario y que
se dan factores comunes, como puede ser la existencia de fuer-
tes inercias corporativas resistentes a la renovacion. Pero la
heterogeneidad de la realidad universitaria actual hace dificil
afirmar la existencia de una misma receta para todas las institu-
ciones.

Por ello, no habria que descartar la prevision de modelos
alternativos de gobierno, a los que pudieran acogerse las insti-
tuciones en funcién de la diversidad de sus caracteristicas. Del
mismo modo, seria {itil explorar la via de modelos experimenta-
les, que permitieran luego contrastar resultados.

C.  Qué estrategia para la reforma?

No es éste el lugar adecuado para tratar a fondo de la estra-
tegia mas til para hacer frente a los problemas sefialados. Con
todo, es facil admitir que una estrategia exclusivamente

normativista —una mera reforma legal— puede fracasar ficil-
mente, si no va acompanada de otras actuaciones. Entre ellas
cabe senalar, en primer lugar, la aplicacién de incentivos positi-
vos y negativos a las conductas institucionales e individuales.
La asignacion de recursos por parte de las administraciones de
tutela puede ser un instrumento efectivo en un proceso de re-
forma.

En segundo lugar, sin una presién exterior de cierto impacto
tampoco parece facil una rectificacion del statu quo: priman
con frecuencia las posturas de bloqueo y veto sobre las de
cambio e innovacion. Algunos representantes externos en los
Consejos Sociales pueden —a pattir de su experiencia— trasla-
dar a la institucion las razonables expectativas del entorno y
promover iniciativas de revision de los aspectos menos eficien-
tes y mas opacos del gobierno universitario.

Finalmente, no puede ignorarse la resistencia de las propias
administraciones de tutela —Ministerio, Consejerias autondmi-
cas— a abordar adecuadamente un asunto que comporta rendi-
mientos politicos negativos ante determinados sectores de lu
opinion. Estos «costes» pueden ser mejor asumidos si se consi-
guen articular las necesarias coaliciones entre agentes sociales,
sectores académicos y responsables politicos, cuya visién po-
dria trascender el inmediatismo del ciclo electoral. Esto permiti-
ria ensayar, aunque fuera de forma parcial y a titulo experimen-
tal, férmulas que rectificaran las deficiencias actuales y que
permitieran la disminucion de sus efectos negativos sobre el
rendimiento social exigible a un sistema universitario publico.

Notas

* Catedrdtico de Ciencia Politica y de la Administracién. Departament de Ciéncia
Politica i Dret Piblic. Universitat Autonoma de Barcelona.

! Este texto corresponde a la comunicacion presentada en el Seminario sobre go-
bierno universitario, organizado en Ciudad Real por el Consejo de Universidades,
la Fundacion Universidad-Empresa y la Universidad de Castilla-La Mancha en junio
de 1996. Un desarrollo de las ideas aqui expuestas se ofrece en VALLES, J. M. (1993),
Governabilitat i Universitat priblica: analisi i proposta. Escola d'Administracié Pa-
blica de Catalunya, Barcelona.

? El alcance internacional del problema ha sido puesto de relieve en estudios
comparados sobre la ensefianza superior, como el Informe recientemente publica-
do por la UNESCO. En dicho Informe se senala muy explicitamente: «Due attention
should be paid to the observance of the principles of academic freedom and
institutional autonomy. However, those principles should not be invoked in order
to militate against necessary changes or as a cover for narraowly interpreted
corporatist attitudes and abuse of privileges that can, in the long run, have a negative
effect on the functioning of higher education. (UNESCO, 1995, Policy Paper for
Change and Development in Higher Education, Paris: 9, 20).

3 Dejamos de lado otros aspectos centrales de la LRU, como puede ser la opcion
por la funcionarizacion del profesorado o el bien conocido «articulo 11.. No puede
ignorarse su impacto sobre el asunto que comentamos en esta nota, aunque no nos
ocupemos de ellos.

© Cfr. Cuarx, B. R. (1983), The Higher Education System: Academic Organisation in
Cross-Cultural Perspective. University of California Press, Berkeley; GOEDEGFBUURE,
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L. et alt. (1993), Higher Education Policy. An International Comparative Perspectire
Oxford, Pergamon Press.

5 Recordemos que ministros, secretarios de Estado, directores generales, conseje-
10$ autonémicos, etc., responsables de la politica universitaria suelen pertenecer
la profesion docente o universitaria. Atribuir a una «abstracta- administracion la sola
responsabilidad de aquellas decisiones es ignorar la permanente intervencion que
un sector de la propia profesién ha ejercido tradicionalmente y sigue ejerciendo en
la orientacion de la politica universitaria de la mayoria de los paises, ya sea como
expertos consultores, ya sea como operadores politicos o ejecutivos.

¢ Aunque comparten generalmente una misma logica corporativa, se dan algunas
diferencias de comportamiento en los tres -estamentos., reflejadas en la intensidad
de su participacion en la eleccion de representantes en los drganos colegiados, en
la articulacién asociativa de dichos representantes —sindical, parasindical o
parapolitica, cultural, etc.—, en el grado de intervencion en las deliberaciones dc
los drganos de gobierno o en la disciplina de voto que observan. No podemos
desarrollar aqui estas diferencias.

7 Cfr. Mivtzgerc, H. (1984), La estructuracion de las organizaciones. Ariel, Barce-
lona.

8 Para un desarrollo mis detallado, cfr. VALLES, o.c.

% Con ello se pretende reforzar el papel del Presidente —sin convertirlo en cargo
ejecutivo— y, simultineamente, se busca evitar alguna deriva corporativa que po-
dria afectar también al propio Consejo, tal como se ha experimentado en algunos
Consejos Sociales.
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1 No parece acorde con la idea original de la LRU la practica de designar como
Gerente a un profesor de la propia Universidad, a veces sin gran experiencia de ges-
tion en organizaciones complejas y sin vocacion de permanencia en una carrera
gerencial.

" No se trata aqui de la configuracion de la gestion profesional en las unida-
des periféricas. S6lo cabe indicar que el drgano ejecutivo politico-académico de
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estas unidades requiere también la asisiencia de una figura profesional de nivel
directivo.

" Cfr. sobre este aspecto los trabajos de FuiepBerG, E.-Musseuy, C. (1987), Marché
des Professeurs et Iniegration Institutionnelle, CNRS, Paris. También de los mismos
autores (1989), En quéte d'Université. L'Harmattan, Paris.
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