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La TAUGB (Internacional Association of University Governing Bodies) es un foro
internacional formado por Consejos de Gobierno universitarios con mayoria de miembros exter-
nos a la Universidad (en Espafia Consejos Sociales). La Asociacion acoge a representantes de
Consejos de diversos paises, para debatir temas de interés comdn, compartir mejores practi-

cas y benchmarks, intercambiar experiencias y establecer una red de colaboracion.

En la primera reunion de la IAUGB, celebrada en Granada en Octubre de 2006, los
asistentes mantuvieron un amplio debate sobre cuatro temas propuestos por el Comité

Organizador:

- Politicas en Educacion Superior.
- Financiacion.

- Gobernabilidad.

- Transferencia de Conocimiento.

En las semanas previas a la reunidn, los participantes enviaron una serie de
documentos que se adjuntan en esta edicion, en la que también se incluyen las conclusiones

a las que llegaron los participantes sobre los cuatro temas debatidos.

Con posterioridad a la reunidn de Granada, un considerable nimero de Consejos de
Gobierno de Universidades de todo el mundo han entrado a formar parte de la Asociacion o

han expresado su interés en hacerlo.

La IAUGB celebrara su préxima reunion plenaria en Londres en Marzo de 2008.
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12 REUNION DE LA INTERNATIONAL ASSOCIATION OF UNIVERSITY GOVERNING BODIES

“LA SOCIEDAD SE ENCUENTRA CON LA UNIVERSIDAD"”

(GRANADA, 23-24 OCTUBRE 2006)

La International Association of University Governing Bodies (IAUGB) o Asociacién Internacional de Con-
sejos de Gobierno de Universidades ha sido creada en el mes de Octubre, en Granada. Espafia ha sido
la encargada de poner en marcha su Secretaria Técnica. A esta Asociacion se han adherido Universida-
des que se encuentran entre las de mayor éxito del mundo. El objeto de esta Asociacion es el de ser-
vir de foro de reunion a los representantes de los Consejos Sociales de las Universidades adheridas. La
TAUGB quiere fomentar el intercambio de experiencias, el debate sobre las mejores practicas de gobier-
no universitario y los benchmarks mas adecuados, y establecer una red de colaboracién internacional,
todo ello para contribuir a crear modelos de gobernanza que ayuden a las Universidades a afrontar
con éxito su mision de crear conocimiento y trasladarselo a la sociedad.
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“LA SOCIEDAD SE ENCUENTRA CON LA UNIVERSIDAD"”

(GRANADA, 23-24 OCTUBRE 2006)

La Primera Reunion de la International Association of University Governing Bodies (IAUGB) celebrada
en Granada (Espafia) los dias 23 y 24 de octubre de 2006, es una iniciativa de la Conferencia de Pre-
sidentes de Consejos Sociales de las Universidades Piblicas Espafiolas, que ha contado con la estre-
cha colaboracién del Committee of University Chairmen, su homéloga inglesa. Con ella se ha preten-
dido responder a la creciente preocupacion existente por mantener y mejorar la calidad de las Univer-
sidades espafiolas en un momento en el que los centros de ensefianza superior estan compitiendo inter-
nacionalmente por los mejores profesores y estudiantes y por la financiacién disponible para el desa-
rrollo de proyectos universitarios.

El prop6sito de esta Primera Reunion de la IAUGB ha sido el de reunir a los presidentes de los Conse-
jos Sociales (Boards of Trustees) de algunas Universidades nacionales y extranjeras de excelencia reco-
nocida, para que compartan sus experiencias, problemas, y sus posibles soluciones, recogiendo sus con-
clusiones en el documento que ahora se presenta.
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A la reunién asistieron los presidentes de los Consejos de las Universidades de Newcastle y Central
England, del Reino Unido, ademas de los de algunas Universidades austriacas, francesas, portuguesas,
canadienses y australianas, y del director de la Division Education Management and Infrastructure de
la OCDE. También participaron representantes de la Association of Governing Bodies de Estados Uni-
dos y los presidentes de los Consejos de diversas Universidades de Suecia, Dinamarca y Finlandia, que,
por circunstancias diversas de Gltima hora, no han podido asistir pero han aportado opiniones y docu-
mentos que han sido debatidos en las sesiones celebradas en Granada.

La representacion de las Universidades espafiolas ha sido amplia, pues han asistido a esta reunion los
presidentes de los Consejos de las Universidades de Almeria, Auténoma de Madrid, Cadiz, Cartagena,
Complutense, Elche, Granada, Huelva, Navarra, Oviedo, Las Palmas, La Rioja, Salamanca, Valladolid, Vigo
y Zaragoza.
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Lunes 23 de octubre

9:00-9:30 h.

9:30-10:00 h.

10:00-11:30 h.

12:00-13:30 h.

15:30-17:00 h.

Bienvenida de: David Aguilar (rector de la Universidad de Granada), José Maria Flu-
xa (presidente del Consejo Social de la Universidad Auténoma de Madrid), David
Fletcher (secretario del Committee of University Chairmen (CUC), Reino Unido) y Jero-
nimo Péez (presidente del Consejo Social de la Universidad de Granada).

Sesion de apertura a cargo de José Maria Fluxa Ceva, presidente del Consejo Social
de la Universidad Auténoma de Madrid.

Sesion magistral a cargo de Ingrid Moses (chancellor de la Universidad de Canbe-
rra, Australia).

Titulo: Gobernabilidad de y en las Universidades.

Sesion de Trabajo 1
Coordinador: Richard Yelland (Head of Education Division OCDE).

Titulo: Politicas Pablicas en la Ensefianza Universitaria. Tendencias.

Sesion de Trabajo 2
Coordinador: Julio Revilla (presidente del Consejo Social de la Universidad de Huelva).

Titulo: Financiacion Privada o No Gubernamental.

Sesion de Trabajo 3

Coordinador: José Luis Lopez de Silanes (presidente del Consejo Social de la Univer-
sidad de La Rioja).

Titulo: Gobernabilidad: Gobierno de las Universidades.

Martes 24 de octubre

9:15-9:45 h.

9:45-11:15 h.

11:15 h.

12:00 h.

Sesion magistral a cargo de David Fletcher (secretario del Committee of University
Chairmen (CUC), Reino Unido; y secretario general de la Universidad de Sheffield).

Titulo: Nuevos Desarrollos en Gobernabilidad. Recientes desarrollos en el sector de
la educacion superior en el Reino Unido.

Sesion de Trabajo 4

Coordinador: Rafael Spottorno (vice-presidente del Consejo Social de la Universidad
Auténoma de Madrid).

Titulo: Transferencia de Conocimiento.
El futuro de los Consejos Sociales

Sesion piblica: Conclusiones
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Todas las sesiones de trabajo han estado abiertas a la participacion de los asistentes. Las conclusio-
nes finales a las que se llegd tras el debate han sido:

Sesion de Trabajo 1: Politicas Pablicas en la Ensefanza
Universitaria. Tendencias

La ensefanza superior tiene un papel esencial en la promocion del crecimiento econdmico y la cohe-
sion social. En la sociedad del conocimiento las Universidades tienen que ser capaces de cumplir sus
misiones, ensefianza e investigacion, dentro de su compromiso con la sociedad.

El mundo estd cambiando. La competencia global es cada vez mayor y la poblacién europea esta
envejeciendo. La estrategia de Lisboa y el proceso de Bolonia reconocen los retos que esto supone y
subrayan la necesidad de que existan una financiacién adecuada, una buena gobernanza y mayores
garantias de calidad. Los sistemas de innovacion tienen que ser reforzados, la participacion en la
ensefianza secundaria necesita ampliarse, y su relevancia debe ser resaltada.

Esto significa, en concreto, que no debemos pretender que todas las Universidades sean iguales, ni equi-
valentes. Cada una de ellas tiene que elegir su propia mision, basada en el conocimiento que tiene de
su contexto regional, nacional e internacional. La diversidad institucional es una fortaleza. Competir
por la excelencia en la investigacion, por desarrollar una fuerza de trabajo cualificada, por contribuir
al desarrollo regional, etcétera, todo ello son factores claves que deben impulsarlas.

Las Universidades necesitan libertad de maniobra y capacidad de liderazgo y gestion para determinar,
implementar y evaluar sus estrategias. Sin todo ello, se produce una debilidad que las imposibilita
para responder adecuadamente a las necesidades de la sociedad.

El contexto legal y social varia, y debe ser tenido en cuenta, pero la necesidad de reforma no puede
ser ignorada en ningdn pais europeo. La sociedad se podria beneficiar mas si las instituciones en
Europa, incluida Espafia, tuvieran mayor poder de decisién sobre las condiciones de empleo de sus
profesores y empleados, asi como sobre la forma en que consiguen y utilizan sus recursos. Y deben
rendir cuentas transparentes a través de la eficiencia en la gestion y la gobernanza.

Sesion de Trabajo 2: Financiacion Privada

Conseguir fondos privados se considera conveniente para financiar acciones concretas, especialmente
para investigacion. Para ello es necesario:

1. Persuadir al personal académico para que comprenda los costes y tenga una vision real sobre los cos-
tes de la investigacion. Instaurar una disciplina de costes reales, no sélo en el area de la investi-
gacion sino también en el uso de las instalaciones, servicios, etcétera. La falta de esta disciplina
puede dar como resultado que el area de la ensefianza financie la investigacion.

2. Apoyar a los académicos en la negociacion de los proyectos. EL Consejo debe asegurarse de que cuen-
tan con la estructura de apoyo necesaria.

3. Patentes. Es preciso flexibilizar el planteamiento de estos derechos. Es una practica habitual el que
cuando una empresa financia en su totalidad un proyecto de investigacion, la propiedad de patente
le corresponda, pero esto no debe impedir que un porcentaje de los royalties sea para la Universidad.



4. Informar a los Gobiernos (incluida la UE) de que deben comprobar si estan permitiendo o no a las
Universidades cargar los costos reales en los proyectos de investigacion que financian.

Ademas de estos cuatro puntos, en particular, algunos participantes espafioles afadieron explicita-
mente otros a tener en cuenta en el panorama de la ensefianza superior nacional:

1. Seria conveniente crear la figura del Mecenas:

a) Regulada.
b) Donaciones de familias, catedraticos...
c) Haciendo una referencia directa a las grandes empresas.

2. Préstamos: el Reino Unido tiene una agencia del Gobierno que concede préstamos a los estudian-
tes para pagar sus cuotas de la Universidad y los recupera (sin intereses) a través de impuestos
progresivos sobre sus salarios cuando ya trabajan. En Espafia, en donde no existe la tradicion de
estos préstamos a estudiantes, se ha iniciado recientemente este tipo de apoyo. Seria convenien-
te potenciarlo.

3. La Universidad publica espafiola no tiene como objetivo el beneficio sino crear conocimiento; las
cuotas y la financiacion pdblica van disminuyendo.

4. Algunas ideas para paliar el déficit de financiacion del que hablan muchos responsables universi-
tarios pueden ser:

a) Cuotas: aumentarlas por encima del IPC a lo largo de 10 afios y penalizar la cuota del afio al repe-
tidor. De esta forma se incrementaria la parte del coste total soportada por el propio estudiante.

b) Control de las fundaciones de la Universidad y de la concesién de becas.

c) Promover la financiacién por parte de empresas y Parques Cientificos y Tecnoldgicos.

d) Legislacion para beneficiar fiscalmente las donaciones.

Sesion de Trabajo 3: Gobernabilidad
1. Manuales de Gobernabilidad y su implementacion:

La experiencia en el Reino Unido ha sido muy positiva: la CUC (Committee of University Chairmen)
redacté un manual que fue aprobado y que cada Universidad aplica directamente o con modifica-
ciones, modificaciones que debe justificar. En Australia hay un marco de minimos requerimientos
que las Universidades tienen que cumplir.

Estos manuales se consideran de importancia entre otras razones porque:

a) Ayudan al Consejo a auto-evaluarse y a evaluar al presidente del Consejo.
b) La Administracion no se inquieta e interfiere menos pues tienen la seguridad de que la Univer-
sidad se esta auto-regulando.

2. Relacion de gobernabilidad con la direccion ejecutiva:

a) El Consejo tiene que decidir conjuntamente con el rector el plan estratégico.

b) EL Consejo necesita implicarse en el plan estratégico desde el principio.

c) EL Consejo necesita relacionarse con el rector de manera que ambos se sientan co-propietarios
del plan estratégico.

d) EL seguimiento del plan estratégico puede hacerse a través de los informes a la direccion que
regularmente tienen que hacer todos los departamentos. Estos informes tienen que llegar al
Consejo puntualmente.

RESUMEN DE LAS SESIONES DE TRABAJO
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3.

Relacion con las estructuras académicas de gobierno:

Es importante que el Consejo tenga una vision general de la Universidad correcta. Para facilitarlo
se sugiere establecer vinculos:

a) Con el rector.

b) Los informes de revision deben llegar al Consejo (informes de revisiones externas sobre la evo-
lucién de los Departamentos. En Espafia algunas de ellas las realiza ANECA).

c) Enlaces con las Asociaciones y Colegios Profesionales (Bolonia Quality Assurance).

d) Encuestas nacionales de estudiantes sobre niveles de satisfaccion. Estas encuestas varian de
un pais a otro: Reino Unido las hace a los estudiantes de Gltimo curso, en Australia a los que
han terminado la carrera. El analisis de los resultados a través de los afios ofrece una idea bas-
tante correcta y puede ser de ayuda en la toma de decisiones.

. Seleccion del rector: Nombramiento versus Eleccion:

En gran parte de las Universidades que tienen Consejos externos, el rector es nombrado por éste.
En Espaiia es elegido por los miembros internos de la Universidad. EL nombramiento frente a la
eleccion se considera mas eficiente porque:

a) Hay mas candidatos entre los que elegir, ya que pueden proceder de cualquier Universidad.

b) Hay, por tanto, mas posibilidades de encontrar al mas adecuado y con la capacidad de lideraz-
go necesaria para liderar a los académicos y llevarles a cumplir el plan estratégico.

c) El nombrado no debe favores.

d) Hay mas probabilidades de entendimiento entre el rector y el Consejo.

Sesion de Trabajo 4: Transferencia de Conocimiento

1.

Importancia del enfoque regional/local al referirse a la transferencia de conocimiento. El nivel
local es el mas frecuentemente aludido.

. Premios e incentivos: una opinion generalizada es que deben ser institucionales, no individuales.
. Las estructuras de transferencia de conocimiento y de tecnologia son muy importantes y decisivas

en la instrumentacion de la promocion de ambas. Es esencial la profesionalizacion de esas oficinas
que ayudaran al éxito de actividades consideradas necesarias, tales como encuentros empresa-Uni-
versidad, puesta en marcha de planes de marketing dirigidos a empresas, blsqueda de empresas de
capital-riesgo, etc. Para esos fines debe canalizarse financiacion publica a las Universidades.

. Es importante desarrollar una mentalidad enfocada a que la transferencia del conocimiento sea

una fuente de ingresos econémicos para la Universidad y ademas una expresion del compromiso de
ésta con el bienestar de la sociedad.

. Transferir a los estudiantes los valores sociales que son propios de la vida universitaria ordenada

(basqueda de la verdad, tolerancia en el debate...).

. La financiacion pablica debe estar vinculada, en parte, a los resultados especificos de cada Univer-

sidad en sus actividades de transferencia de tecnologia. Se deben dotar premios a la capacidad de
las unidades para transferir conocimientos.

. Necesidad de seguimiento de la viabilidad de los spin-offs a medio y largo plazo para equilibrar el

apoyo a patentes y a los spin-offs de las Universidades.

. Importancia del papel que deben/pueden desempefiar los parques cientifico-tecnolégicos para la

transmision y generacion del conocimiento.
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Esta reunion “La Sociedad se encuentra con la Universidad” ha sido considerada muy atil por los asis-
tentes, miembros todos ellos de la IAUGB, pues les ha permitido debatir sobre una problematica com(n
que les preocupa a todos, la necesidad de mejorar la calidad de las Universidades dentro de un mar-
co de creciente competencia internacional, y proponer y preparar otros temas para debates futuros.

En Granada se dictaron dos conferencias magistrales, unas de ellas a cargo de Ingrid Moses sobre la
“Gobernabilidad de y en las Universidades” y otra a cargo de David Fletcher sobre “Nuevos Desarrollos
en Gobernabilidad”.

La proxima reunion plenaria se celebrard en Londres y la siguiente en Viena. Uno de los temas pro-
puestos para el futuro ha sido el de la Autonomia de la Universidad.
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I. Introduccion

JOSE MARIA FLUXA CEVA
PRESIDENTE DEL CONSEJO SOCIAL DE LA UNIVERSIDAD AUTONOMA
DE MADRID. ESPANA

A través de los Consejos Sociales se consigue una mejor participacion de la sociedad en el gobierno
de las Universidades. En los Consejos Sociales de las mejores Universidades del mundo los vocales exter-
nos a ésta son mayoria.

En los paises en los que las Universidades tienen estos Consejos, que son, por otra parte, donde se
encuentran la mayoria de las Universidades de éxito, no se duda de que su actuacién como represen-
tantes de la sociedad ha sido positiva para las Universidades en relacion con su entorno, y de que han
colaborado en el desarrollo acertado en sus tres misiones: el aprendizaje, la investigacion y la disemi-
nacion de la cultura.
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II. El renacimiento en el mundo de Consejos Ciudadanos
y Consejos en la Gobernanza de la Universidad

RICHARD T. INGRAM
PRESIDENT EMERITUS ASSOCIATION OF GOVERNING BODIES OF UNIVERSITIES
AND COLLEGES. USA

La tesis de este trabajo es que, actualmente, los Consejos de Gobierno ciudadanos, constituidos por
individuos relevantes de fuera del ambito de la educacion (miembros externos), se estan redescu-
briendo y estan cobrando nuevas energias. En un pais tras otro, en casi todos los continentes, con un
Gobierno u otro, su importancia se ve renovada y reconocida incluso por el reticente profesorado uni-
versitario y otros lideres académicos.

;En qué se apoya esta tesis de que alrededor del mundo se esté dando cada vez mas autoridad y res-
4

ponsabilidades de gobierno a Consejos predominantemente externos? ;Qué condiciones econdmicas,
politicas y sociales estan contribuyendo al renacimiento de estos Consejos como instituciones socia-
les de importancia? ;Por qué ser optimistas acerca de este renacimiento? ;Qué aportan a las empresas
académicas de cada pais? ;Qué se podria hacer para ayudar a que esta tendencia adquiera impulso en
mas paises?

Tendencias y circunstancias globales que contribuyen
a apoyar esta tesis

Al menos cinco tendencias globales impulsan este renacimiento. Por orden de importancia son las
siguientes:

(GRANADA, 23-24 OCTUBRE 2006)

1. Laincapacidad de los Gobiernos para proveer y mantener niveles de financiacion. Esta es una ten-
dencia global por muchas razones, incluida la creciente necesidad de recursos sociales en otros
sectores en practicamente todos los paises. Esto ha llevado ineludiblemente a que las Universida-
des tengan que ser mas emprendedoras, a que tengan que relacionarse mucho mas con otras insti-
tuciones de la sociedad, incluidas empresas e industria, y a que su dependencia de la generosidad
de ciudadanos privados y de organizaciones no-gubernamentales sea mucho mayor.

2. La creciente conciencia de que ni las Administraciones (a través de los Ministerios de Educacion),
ni el profesorado universitario, histéricamente, han sido capaces de resolver satisfactoriamente la
asignacion de recursos escasos. La consecuencia inevitable es el esfuerzo para que las rectorias y
presidencias ceremoniales de corta duracion tengan mayor autoridad. Estos puestos de liderazgo teé-
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rico se estan transformando en puestos de liderazgo de gestion basados en el modelo corporativo
for-profit.

3. La creciente competencia de las instituciones académicas entre ellas y entre paises para obtener
recursos, estudiantes, profesores e investigadores eminentes, lideres académicos y ejecutivos
sofisticados capaces de manejar grandes presupuestos, estrategias sofisticadas de inversion y poli-
ticas complejas de recursos humanos. Esta tendencia esta exacerbada por el crecimiento de las
nuevas Universidades “privadas” y especialmente por las instituciones académicas for-profit existen-
tes en muchos paises. En estos momentos, aunque es comprensible, también es una lastima que
los politicos y los ciudadanos aprecien tanto este tipo de empresas comerciales que ponen mas énfa-
sis en asegurar trabajo que en dar una buena educacién académica.

4. La realidad de que muchas Universidades, sobre todo las de mayor tamafio y/o prestigio, se han
convertido en el motor econémico mas importante de sus comunidades o regiones. Algunas de
ellas son los empleadores mas importantes y los mayores contratantes de bienes y servicios. Ade-
mas, los descensos registrados por el sector manufacturero y los movimientos de las economias de
muchas regiones han aumentado la importancia de las Universidades en su contribucién al bienes-
tar econémico y social de muchas comunidades.

5. La renovada presion sobre las Universidades para que estén mas orientadas a dar servicio, a dar
respuestas sociales que estén en sintonia con las necesidades de sus comunidades, y para que
estén mas abiertas a todas las clases sociales y econémicas.

Estas y otras circunstancias y tendencias de cambio han hecho resaltar la conveniencia de poner
en manos de Consejos de Gobierno externos las decisiones de alto nivel que determinen, cierta-
mente en consulta con otros, la direccion estratégica y las prioridades de la Universidad, los pre-
supuestos anuales y plurianuales, y la asignacion de los recursos limitados. Alin mas importante,
se les esta encomendando cada vez mas a estos Consejos externos la seleccion del director ejecu-
tivo y la determinacion de las condiciones de contratacion y duracién de su puesto.

CUADRO 1

IResponsabilidades de los Governing Boards en Estados Unidos

1. Determinar la mision de la Universidad y sus objetivos.
2. Nombrar al director general (presidente, rector,...).
3. Apoyar al director general.
s 4. Hacer el seguimiento y la valoracion de la gestion del director general.
a 5. Auto-regulacién: evaluar las actividades del Consejo.
E 6. Participar en la planificacion estratégica de la institucion.
o 7. Revisar periddicamente los programas académicos principales y los logros institucionales.
b~ 8. Asegurar los recursos adecuados.
; 9. Asegurar la buena gestion de la Universidad a través de su director general.
S 10. Preservar la independencia de la Universidad.
= 11. Estrechar las relaciones entre el campus y la sociedad.
= 12. Servir de “tribunal de apelacion” (en ocasiones excepcionales).
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III. Gobernabilidad de y en las Universidades.
Algunos problemas y reflexiones

INGRID MOSES
CHANCELLOR UNIVERSITY OF CANBERRA. AUSTRALIA

En Australia las Universidades pablicas, y todas menos dos son piblicas, se establecieron por ley del
Parlamento de cada Estado. La ley de constitucion de una Universidad determina que tiene que existir
un Consejo de Gobierno, llamado Council o Senate, asi como su tamafio y el tipo de miembros que lo
componen. La mayoria de los Gobiernos estatales todavia tienen la prerrogativa de designar a los miem-
bros externos del Consejo, que escogen entre los principales representantes de la comunidad en la
que se encuentra la Universidad, entre los profesionales y empresarios mas relevantes. Sus nombramien-
tos se hacen, generalmente, por recomendacion de la Universidad o en consulta con ella, y respetan-
do debidamente las capacidades personales y de género. El Consejo o Senado es responsable ante el
Gobierno. Cada Universidad debe someter un informe anual al Parlamento de su Estado.

En diciembre de 2003 se aprob6 una nueva legislacion sobre Universidades, que posteriormente fue
enmendada. Los National Governance Protocols for Higher Education Providers, que formaron parte de
esta legislacion, son once protocolos que especifican el papel, la composicion, y las responsabilida-
des especificas de los cuerpos de gobierno de las Universidades.

La Universidad de Canberra definié las responsabilidades del Consejo de acuerdo con y ampliando los
National Governance Protocols de la siguiente manera:

(GRANADA, 23-24 OCTUBRE 2006)

-CUADRO 2

IResponsabilidades del Consejo de la Universidad de Canberra

- Desarrollar y aprobar la misién y la direccion estratégica de la Universidad.

- Nombrar y apoyar al rector (vice-chancellor) como director ejecutivo de la Universidad y hacer el
seguimiento de su gestion.

- Asegurarse de que las politicas y los procedimientos estén establecidos para asegurar la probidad y la
integridad de la toma de decisiones.

- Asegurar la conformidad de politicas, gestion, procedimientos, etcétera, con la legislacion vigente.

- Delegar de forma adecuada las funciones de gestion.

- Efectuar el seguimiento y contrastar los resultados de la gestion y de la Universidad con sus metas
estratégicas y de negocio.

- Aprobar el presupuesto anual y el plan de negocio.

- Aprobar las actividades comerciales mas significativas.
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- Aprobar y controlar los sistemas de supervision de la responsabilidad, incluyendo los de las entidades
controladas por la Universidad.

- Supervisar y controlar la evaluacion y gestion de riesgos de la Universidad, incluyendo las de sus empresas.

- Supervisar y controlar las actividades académicas.

- Representar al campus y abogar por él ante la sociedad.

- Interpretar para el campus las necesidades de la sociedad y sus profesionales.

La cuestion es como pueden llevarse a cabo estas funciones en la Universidad. Chait et al. en su lti-
mo libro, Governance as Leadership, determinan cinco funciones basicas de los Consejos:

CUADRO 3

IFunciones de los Consejos (Chait et al.)

- Determinar la mision de la Universidad y su estrategia general y modificarla cuando sea necesario.

- Supervisar la organizacion y responsabilizarse de su direccion.

- Nombrar, evaluar y apoyar al director ejecutivo y, si es necesario, cambiarlo.

- Desarrollar y conservar los recursos de la organizacion (tanto fondos como instalaciones).

- Servir de puente y colchén intermediario entre la organizacion y su entorno; defender a la institucion y
conseguir para ella apoyo en la sociedad.

El modelo tradicional y colegial es:

El Consejo es un foro donde representantes de los grupos implicados debaten y reflexionan: por ejem-
plo académicos electos y personal no-académico, estudiantes electos y estudiantes de postgrado,
convocados/representantes de antiguos alumnos electos, representantes nombrados por la comuni-
dad, incluidos los de la comunidad indigena.

Versus

El modelo hacia el que se tiende es:

El Consejo es una Junta de Directores con poderes ejecutivos (o como minimo con primacia en las
decisiones de més alto nivel) y con responsabilidad final.

Composicion del Consejo

La composicion del Consejo o, lo que es lo mismo, quiénes deben formar parte de él, es un tema muy
estudiado. Desde la perspectiva de la empresa privada es inaceptable elegir a sus miembros dentro de
la organizacién y es muy poco habitual que ocurra (excepto en algunas empresas en Alemania). Sin
embargo, en el modelo tradicional de gobernabilidad de la Universidad, los miembros internos sobre-
pasaban en nimero a los externos.
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En la dltima década ha habido una toma de conciencia de la necesidad de que en la composicion del
Consejo haya una mayoria de miembros externos e independientes, como de hecho esté estipulado en
los National Protocols. Esto es debido al convencimiento de que los miembros internos de la Universi-
dad, cuando tienen que hablar/votar lo hacen no en el interés de la Universidad en su conjunto sino
en el de alguna de las partes constituyentes de ésta, partes a las que representan. Sin embargo, tam-
bién se han podido escuchar argumentos en contra de la primacia de los miembros externos, argu-
mentos que dicen que los directores independientes que no tienen ninguna conexién con el sector
(en este caso el sector seria el sistema universitario), podrian depender en demasia del rector (vice-
chancellor) y no ser capaces de formularle las preguntas adecuadas.

Relacion con el rector: gobernabilidad versus gestion

La relacion del presidente del Consejo (chancellor) con el rector (vice-chancellor) es crucial y tiene que
estar basada en la confianza mutua. En Australia, hemos tenido ejemplos de desacuerdos bastante cono-
cidos pero también de asociaciones productivas. El papel del presidente del Consejo (chancellor) no esta
muy definido, aunque cada vez mas, las Universidades estan incluyendo la descripcion del papel del
chancellor en sus manuales de funcionamiento, declaraciones y reglamentaciones internas.

En Estados Unidos, la Association of Governing Boards of Universities and Colleges en 2002 patrociné
The Glion Declaration II: The Governance of Universities and Colleges un documento centrado, sobre todo,
en las Universidades de investigacion (especialmente las de Europa y Estados Unidos). En él se inclu-
ye un famoso consejo dirigido a los miembros de los Consejos: “Nariz dentro, dedos fuera”.

Sin embargo, dado que el Consejo fija las direcciones estratégicas, pero la direccion ejecutiva es
quien desarrolla el Plan Estratégico ;como pueden los consejeros implicarse de manera significativa?

La Universidad de Canberra también especifica el papel del presidente del Consejo (chancellor), que
comparte las responsabilidades del Consejo, pero ademas tiene responsabilidades adicionales.

CUADRO 4

IRol del presidente del Consejo (chancellor) en la Universidad de Canberra

1. Presidir las reuniones del Council y supervisar su agenda.

2. Asegurarse de que los miembros del Consejo comprenden sus responsabilidades y el papel y funciones del
o6rgano del que forman parte.

3. Liderar las reuniones del Consejo de manera que éste se pueda comportar como un cuerpo bien informado
con capacidad de analisis.

4. Liderar en nombre del Consejo el nombramiento, la orientacién y el apoyo al rector (vice-chancellor).

5. Evaluar anualmente los logros del rector en relacion con los objetivos estratégicos de la Universidad e
informar al Consejo.

6. Otorgar los premios académicos.

. Representar a la Universidad en reuniones nacionales e internacionales.

. Representar y defender los intereses de la Universidad en el ambito politico, cultural y empresarial.

[C N
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¢Donde ponemos el lobbying?

Es opinion generalizada que el rector (vice-chancellor), como lider académico y administrativo de la Uni-
versidad y su director general, deben hacer lobbying en las politicas nacionales y estatales a favor de
su institucion. Los equipos de gobierno deben gobernar, no gestionar, aun cuando la legislacion de la
Universidad de Canberra dice explicitamente que “la totalidad de la gestion” forma parte de las fun-
ciones del Consejo, pues no hay que olvidar que la totalidad de la gestion ha sido delegada en el rec-
tor (vice-chancellor).

El ultimo informe de la Association of Governing Boards de Estados Unidos sobre el estado de la pre-
sidency (president=rector) en la Ensefianza Superior de ese pais, The Leadership Imperative, incluye entre
sus recomendaciones a los Governing Boards la necesidad de “Apoyar al rector (president) como defen-
sor de la educacion superior en su conjunto, no solamente de la institucién que dirige”. Contraria-
mente a lo que muchos presidentes creen, el informe sefiala que “EL plblico serd mas proclive a con-
tinuar apoyando la educacién superior si los Consejos animan a los directores generales a reforzar la
percepcién publica de las oportunidades que crean las Universidades para los individuos y la contribu-
cién que estas instituciones hacen para alcanzar objetivos pdblicos.” El rector (president), con pala-
bras y acciones, debe defender este punto de vista. La efectividad del liderazgo presidencial aumenta-
ra de acuerdo con el grado en el que los miembros del Consejo apoyen y defiendan este mensaje.



IV. Politicas de Educacion Superior. Tendencias

RICHARD YELLAND
HEAD OF EDUCATION MANAGEMENT AND INFRAESTRUCTURE DIVISION OCDE

La educacién superior en todo el mundo esta sujeta a fuertes presiones de cambio. Crece a gran
velocidad su importancia dentro de la sociedad y el desarrollo, y su contribucion al éxito econémico
se considera imprescindible. Se espera de las Universidades y otras instituciones educativas que sean
capaces de crear conocimiento, mejorar la igualdad y responder a las necesidades de los estudiantes
y que lo hagan de forma cada vez mas eficiente. Crece la competencia entre ellas por atraer estu-
diantes, financiacién y personal académico, tanto con el sector privado nacional como internacio-
nalmente. En este medio, mas complejo que antafio, la gestion directa de los Gobiernos ya no es la
mas adecuada.

Las nuevas formas de gobernabilidad en los paises de la OCDE combinan la autoridad del Estado con
la fuerza de los mercados de una manera distinta a la del pasado. Las instituciones estdn adquirien-
do mayor libertad para gestionar sus propios asuntos. Ademas, los fondos piblicos se adjudican
como un todo, y se esta recomendando cada vez mas la financiacion por parte de los alumnos y las
empresas. A cambio de autonomia, los Gobiernos quieren que las instituciones sean responsables, rela-
cionando la financiacion con sus resultados, y valorando piblicamente la calidad adquirida por cada
una de ellas.

Por su parte, las instituciones académicas tienen que esforzarse para alcanzar los criterios legales y
de financiacion exigidos, y, al mismo tiempo, por reforzar su posicién en el mercado. Actualmente se
pone el énfasis en la estrategia institucional y en un cambio de poder, que debe apartarse de los
departamentos individuales. En los Consejos ahora existen miembros externos donde antes domina-
ban los intereses académicos. Los gestores senior se seleccionan por sus habilidades de liderazgo asi
como por sus valores académicos. Y mientras esto ocurre, la internacionalizacion de la ensefianza
superior se acelera.

" (GRANADA, 23-24 OCTUBRE 2006)

Estos cambios crean tensiones. Las instituciones de educacion superior necesitan desarrollar un equi-
librio creativo entre su mision académica y la capacidad ejecutiva, y entre su viabilidad econémica y
los valores tradicionales. Por su parte, los Gobiernos tienen que equilibrar la apuesta por la excelencia
con la promocién de la igualdad de oportunidades.
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Contexto de las politicas

El coste medio de la provision de educacion superior es, aproximadamente, del 1% del PIB en los pai-
ses de la OCDE. En la mayoria de ellos los fondos pablicos son el recurso principal de los ingresos de
estas instituciones. Tanto es asi que, incluso en aquellos en los que la Administracion proporciona menos
de la mitad del total, la financiacion pablica sigue siendo la principal fuente individual de fondos.

Vivimos momentos en los que la poblacién esta envejeciendo, especialmente en los paises de la OCDE,
y los costos de salud y pensiones estan aumentando de forma muy rapida, reduciendo los recursos dis-
ponibles para la educacién. Existen muchas presiones sobre los Gobiernos para reducir impuestos,
aunque muy diversos problemas sociales estan compitiendo para obtener recursos.

La creciente importancia de la educacion superior ha llamado la atencién sobre su eficiencia y cali-
dad: existe la sospecha de que los académicos no concentran adecuadamente los esfuerzos en las
prioridades nacionales o globales, y de que no evaldan la ensefianza con suficiente rigor. Como conse-
cuencia, aumentan las voces que piden mayor transparencia pulblica en el uso de los recursos: aumen-
tan la competencia por los recursos y los controles sobre como se utiliza el dinero. Casi sin excep-
cion, el aumento de la autonomia en un gran ndmero de operaciones institucionales ha venido acom-
paiiado de la introduccién de un sistema mas sofisticado de control de calidad basado en el estableci-
miento de una agencia nacional de calidad de la educacién superior. Con ello, la responsabilidad de la
calidad de la educacion superior ha pasado de ser una opinién principalmente interna de las institu-
ciones a ser un proceso externo de revision por pares, agencias de control de calidad e instituciones
que financian.

Los retos a los que se enfrentan las instituciones de educacion superior pueden resumirse en lo que
podemos llamar las cinco “M":

1. Misién: las instituciones tienen misiones mdltiples: ensefianza de grado, ensefianza de postgrado,
investigacion, formacion continuada, y “servicio”. Todas pueden ensefiar en una amplia o en una res-
tringida variedad de disciplinas, pero muy pocas pueden ser fuertes en todas las areas y necesaria-
mente tendran que elegir centrarse en algunas.

2. Mercados: los proveedores de cualquier servicio tienen que entender a sus mercados y las Univer-
sidades no son ninguna excepcidn. Las instituciones de ensefianza superior tienen que considerar
las necesidades de sus mercados locales, regionales, nacionales e internacionales, y deberan dedi-
carse a lo que quieran sus clientes, teniendo en cuenta sus propias peculiaridades. Para muchas de
las Universidades mas antiguas el mercado nacional es el que mejor conocen y por ello, el que les
resulta mas comodo. Por su parte, algunas de las nuevas instituciones (post-1950) tienen una
identidad y una mision especificamente regional. Sin embargo, unas y otras tienen que tener en
cuenta que en la actualidad la internacionalizacién esta creando un Mercado global, que es cada
vez mas importante conocer para sobrevivir, por mucho que les pese e irrite a algunos, que ence-
rrados en su torre de marfil académica preferirian olvidarse de él.

3. Money-Dinero. Pocas objeciones encontraremos para mantener este reto en la lista. La disminu-
cion de la parte financiada por los Gobiernos implica diversificacion. Ademas, los recursos en blo-
que para becas necesitan una gestion financiera mas sofisticada. En un mundo tecnolégicamente
sofisticado y que se mueve a gran velocidad, las inversiones de capital, incluidos los sistemas de
informacion, son de alto riesgo.
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4. Mergers-Fusiones. Las Universidades siempre han colaborado unas con otras, pero ahora, esta cola-
boracién debe estrecharse mucho mas y lo esta haciendo, pues existen evidencias de alianzas
estratégicas entre instituciones mas allé de las impuestas por los Gobiernos. ;Habra comenzado un
proceso de racionalizacion que llevara a tener un ndmero mucho menor de instituciones mucho
mas grandes? Si asi fuera ;debemos preocuparnos por ello?

5. Management-Gestién (no managerialism). Esta es una de las mayores debilidades de nuestras ins-
tituciones, que necesitan personas que conozcan el mercado, que tengan vision estratégica, que
entiendan los costos y compensaciones entre areas, que puedan fijar prioridades y mantenerlas, y
que puedan liderar a sus colaboradores. La gestion estratégica no significa que se tenga que con-
tentar a todo el mundo ni que todos los gestores vayan a tener el mismo éxito aunque basen en
ella todas sus actuaciones, pero es un paso en el buen camino.

Las tendencias sefialadas tienen una perspectiva global, o al menos vélida para la mayoria de los pai-
ses de la OCDE, entre ellos los europeos, pero en estos (ltimos, ademas, se observan caracteristicas pro-
pias. A pesar de su tradicién y de su historia, Europa esta experimentando una pérdida de confianza
en su sistema universitario que se evidencia en las discusiones sobre el avance de los objetivos de
Lisboa. Dentro de la Union Europea hay 25 sistemas diferentes. Ademas, las estructuras politicas son
ciertamente débiles en lo que se refiere a la educacion; y la calidad y fortaleza financiera de la educa-
cién superior europea es débil si se compara con la de los Estados Unidos. En el horizonte esta tam-
bién el reto de China y La India.

Por otro lado, hay signos optimistas. El proceso de Bolonia es un audaz esfuerzo para armonizar,
mejorar y hacer que la educacién superior europea sea menos complicada para los usuarios. En él
existe un amplio acuerdo sobre algunos principios importantes de calidad y de autonomia institucio-
nal. En algunos paises, entre ellos Espaia, se esta llevando a cabo una verdadera reforma.

Aunque es dificil generalizar, los estudiosos del tema dan algunos consejos a las instituciones que quie-
ran tener éxito en este nuevo entorno.

CUADRO 5

IConsejos para el éxito

1. Estrategia. Es necesario definirla y asegurarse de que todos los implicados la aceptan y hacen suya. De
otra forma, sélo seria una pérdida de tiempo y dinero.

2. Concentracién. Salvo los excepcionales, es dificil ser bueno en todo. Por ello se deben concentrar
esfuerzos en conseguir una buena reputacion en varias éreas, lo que beneficiara a todos los programas.

3. Marketing de nichos de mercado. Es mejor estudiar el mercado que seguir el camino que marcan los
demas.

4. Imagen. Es necesario cuidar la imagen de la institucion, sobre todo internacionalmente, pues es mas
importante como la vean los demds que cdmo se vea ella misma.

5. Control de calidad. La institucion puede llegar a ser conocida por su reputacion y la calidad de lo que
produce.

6. Orientacion a la demanda, que lleva a ser mas eficaz que si se acttia orientado por la oferta.




V. Financiacion no-gubernamental

JULIO REVILLA
PRESIDENTE DEL CONSEJO SOCIAL DE LA UNIVERSIDAD DE HUELVA. ESPANA

La Universidad se financia con fondos publicos y con fondos de origen privado. En Europa en general
y en Espafia en particular existe una falta de tradicion o de mecanismos que hagan que estos dltimos
tengan una importancia relativa mayor. Sin embargo, en la declaracion de Bolonia sobre educacion supe-
rior se menciona como objetivo la autonomia universitaria, que debe tener como contrapartida un incre-
mento del porcentaje de los fondos privados sobre el total de los ingresos de las Universidades.

Los fondos de origen privado agrupan ingresos por matriculacion de los estudiantes, los resultantes
de la colaboracion con empresas y los obtenidos a través de patrocinio y donaciones altruistas.

1. Matriculas. Los cuerpos de gobierno apoyan normalmente la subida de tasas para hacer que éstas
se aproximen mas a los precios de mercado. Algunos de los procedimientos ideados para conse-
guirlo son: el aumento en las sequndas y terceras matriculas, la ampliacién de la oferta con titulos
propios y cursos formativos con precios de mercado, la captacion de alumnos no-convencionales
(profesionales, segunda titulacién) o que la financiacion pablica vaya directamente a las familias,
para que los estudiantes puedan elegir mejor su carrera.

2. Prestacion de servicios a la Sociedad. Otra fuente de financiacion privada proviene de la colabo-
racién de la Universidad con las empresas. Los Governing Bodies pueden y deben ayudar en estas
actividades, animando el espiritu emprendedor de la Universidad y premiando a los docentes que
las asuman.

3. Donaciones y Patrocinios. Entidades personales o juridicas pueden facilitar financiacién a la Uni-
versidad. Susceptibles de colaborar con este tipo de financiacion son instituciones como bancos,
Obras Sociales de cajas de ahorro, asociaciones de antiguos alumnos y, sin duda, empresas, entre
las que cada vez mas se promueve la responsabilidad social corporativa.

En Espafia, en algunos debates con los cuerpos de gobierno, los empresarios han expresado claramen-
te la necesidad de dar transparencia al sistema universitario para dar mayor sequridad a los donantes:
rendir cuentas de para qué se pide la ayuda y de como se usan los fondos.

EXTRACTO DE LOS TRABAJOS PRESENTADOS
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VI. Gobierno de las Universidades

JOSE LUIS LOPEZ DE SILANES
PRESIDENTE DEL CONSEJO SOCIAL DE LA UNIVERSIDAD DE LA RIOJA. ESPANA

La presencia de los mejores investigadores, profesores y alumnos en las mejores Universidades, no
obedece a la casualidad, sino que es el resultado de un marco juridico adecuado y de un esfuerzo con-
tinuado por atraerlos y retenerlos; y responde a un plan estratégico claramente definido y continuado
a lo largo del tiempo.

Probablemente, una de las razones de la ausencia de Universidades espafiolas y del resto de la Union
Europea, en el ranking de las mejores Universidades del mundo, es consecuencia de la tendencia a la
uniformidad y a la excesiva reglamentacién que ha imperado tradicionalmente en los sistemas univer-
sitarios europeos. A pesar de que dichos sistemas garantizan una calidad media comparativamente bue-
na, esta tendencia a la uniformidad no es compatible con la rapida transformacion que se esta produ-
ciendo en el panorama universitario y que exige una mayor capacidad de diferenciacion para respon-
der a las nuevas demandas, a los retos de la globalizacion, a la competencia y a la exigencia de exce-
lencia.

En este sentido, el informe elaborado por la Comision Europea en abril de 2005 titulado Movilizar el
capital intelectual de Europa proponia aumentar el grado de diversidad del sistema y concentrar la finan-
ciacion en los centros y redes que tengan un nivel adecuado de excelencia. Esta exigencia de alcanzar
un nivel de excelencia es mayor, si cabe, en el caso de Espafia, teniendo en cuenta la rapida transfor-
macion que se ha producido durante los Gltimos afios en el entorno universitario en relacién con la ofer-
ta de plazas, ya que se ha pasado de las 34 Universidades que existian en 1986 (30 publicas y 4 pri-
vadas) a las 73 de la actualidad (50 publicas y 23 privadas).

(GRANADA, 23-24 OCTUBRE 2006)

Como es sabido, este incremento en el ndmero de Universidades, no ha ido acompafiado de un creci-
miento paralelo en el ndmero de alumnos, sino més bien al contrario. Desde mediados de los 90, por
razones de evolucién de la demografia, comenz6 a descender el ritmo de crecimiento del nimero de
alumnos, para comenzar a disminuir en nimero absoluto desde el afio 2000, con lo que actualmente
la oferta de plazas universitarias supera casi en un 20% el ndmero de alumnos matriculados. Por otra
parte, la sociedad del conocimiento en que vivimos ha puesto en evidencia la necesidad de reforzar la
tercera mision de la Universidad, es decir, la de contribuir al desarrollo econémico y social de su
ambito territorial de influencia. Sin embargo, las cifras de transferencia de las Universidades espafio-
las se han estancado y la comparacién con las Universidades anglosajonas nos muestra que hay toda-
via un largo camino por recorrer en los diferentes campos de la valorizacién de la investigacion.
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Ello deberia conllevar, sin duda, un mayor esfuerzo de gestion por parte de las Universidades espafio-
las para ser capaces de adaptar su oferta a esta nueva situacién con los objetivos de excelencia en la
investigacion y la docencia y de compromiso de la Universidad con su entorno.

Muy posiblemente, como ya se ha planteado desde distintos foros, una de las transformaciones cru-
ciales que se tendria que realizar para lograr estos objetivos es el cambio del modelo de gobierno y de
rendicion de cuentas, en la linea ya iniciada con la creacion de los Consejos Sociales de las Universi-
dades.

Una de las criticas mas habituales al actual modelo de gobierno universitario es que ha generado un
complejo mecanismo de representacién estamental —profesores, estudiantes y personal de administra-
cién y servicios- y un sistema de toma de decisiones colegiado, extremadamente complejo, que se
apoya en el consenso, lo que limita su agilidad, su capacidad de innovacion, y en el que las deman-
das de la sociedad estan muy poco representadas. Otra critica frecuente a este modelo es que hace
que los drganos de gobierno estén integrados, en ocasiones, por personas con una baja formacién direc-
tiva, cuando, légicamente, haria falta una mayor especializacion y profesionalizacion en la gestion.

En este sentido, y una vez conseguida la autonomia universitaria, se deberia dar un paso mas para
que las Universidades puedan dotarse de un sistema de gobierno mas adecuado, de una gestion profe-
sionalizada y de mecanismos de rendicién de cuentas mas acordes con las demandas sociales.

La creacion de los Consejos Sociales ha constituido un paso adelante en este sentido. Sin embargo el
disefio de los mecanismos de funcionamiento de los Consejos, como algunos de nosotros hemos podi-
do constatar, conlleva que éstos desempefien todavia un insuficiente papel en el gobierno de las Uni-
versidades. Por esta razon, y para lograr que la Universidad sea patrimonio de toda la sociedad y esté
a su servicio, es necesario reforzar la presencia social y potenciar los 6rganos y funciones de gobierno
del sistema universitario. En esta linea, una de las transformaciones que se esta sugiriendo desde dis-
tintos ambitos, y que personalmente suscribo, es la posibilidad de separar las responsabilidades de
gobierno y de gestion, de las responsabilidades académicas.

Este modelo, que ya esta presente en Universidades anglosajonas, permitiria que el responsable aca-
démico, dependiendo del Organo de Gobierno de la Universidad, pudiera concentrar su atencion en todas
aquellas funciones relacionadas con la gestion del conocimiento. Al mismo tiempo, la Universidad
contaria con un Organo de Gobierno con un ntimero limitado de miembros con capacidad para desig-
nar al maximo responsable de la gestion de la Universidad, de acuerdo con las directrices que definie-
ra el citado Organo de Gobierno. Para ello, seria necesario que se modificara el actual marco legislati-
vo, con el fin de que cada Universidad, de acuerdo con la Comunidad Autdnoma correspondiente, pudie-
ra determinar las caracteristicas de sus 6rganos de gobierno, sin la necesidad de someterse a directri-
ces generales.

Asimismo, y ademas de separar las responsabilidades académicas y la gestion, habria que generalizar
y consolidar la realizacién de planes estratégicos y contratos programa, que liguen la financiacion al
cumplimiento de unos objetivos claros y acordes con las necesidades de la sociedad.



VII. Recientes desarrollos en gobernabilidad en el sector
de la educacion superior en el Reino Unido

DAVID E. FLETCHER
SECRETARY COMMITTEE OF UNIVERSITY CHAIRMEN (CUC). REINO UNIDO

CUADRO 6

Principios fundamentales de Gobernabilidad

- Diversidad del sector.

- Idoneidad para los fines propuestos.

- Responsabilidades del Consejo de Gobierno.

- Fronteras entre gobernabilidad y direccion ejecutiva.

- Importancia de la gobernabilidad académica y su relacion con el Consejo de Gobierno.

Manual de Gobernabilidad

¢Se necesita un manual? ;Qué beneficios ofrece?

CUADRO 7

(GRANADA, 23-24 OCTUBRE 2006)

Caracteristicas de los Manuales de Gobernabilidad

Debe:

- Ser voluntario, no de obligado cumplimiento.

- Apoyarse en la auto-regulacion responsable.

- Reconocer la diversidad existente entre las instituciones.

- Basarse en las buenas practicas en curso.

Las Universidades tienen que cumplirlo o explicar qué no hacen y porqué no lo hacen.

Aligerar el marco regulatorio implica: Mejor Gobernabilidad = Mayor confianza = Menor regulacion.

12 REUNION DE LA INTERNATIONAL ASSOCIATION OF UNIVERSITY GOVERNING BODIES

“LA SOCIEDAD SE ENCUENTRA CON LA UNIVERSIDAD"”

b

=2
S
©

37




Seguimiento en el caso del Reino Unido

- El Manual CUC ha sido distribuido ampliamente.

- El material relativo al estudio CHEMS se encuentra en los sitios web del CUC y de la Leadership
Foundation.

- Los seminarios de difusion regionales organizados en 2005 conjuntamente con la Leadership Foun-
dation permitieron ampliar el debate sobre los temas mas problematicos.

- Existe un claro compromiso continuado de Gobiernos, Consejos Econémicos y del Grupo de Revision
de la Regulacion Universitaria para aligerar las regulaciones legales existentes.

- Se estan preparando mas documentos instructivos sobre ciertos temas.

- Se ha realizado una encuesta de seguimiento sobre gobernabilidad.

- Existe un Proyecto sobre Principales Indicadores de Resultados.

Encuesta sobre Gobernabilidad (Enero 2006)

- Respuesta de 93 IES, el 79% de las encuestadas.

- EL 67% de las IES ha adoptado directamente el Manual Practico para la Gobernabilidad y un 17%
més lo ha adoptado con alguna variacion.

- Desde Octubre de 2003 el 61% ha revisado sus instrumentos legales de gobernabilidad.

- EL 81% de las IES ha hecho o esta planeando hacer cambios en la gobernanza.

- Todas las IES pre-92 han reducido o pronto reduciran el nimero de miembros de su Consejo de Gobierno.

- La media de miembros de los Consejos de Gobierno en las IES pre-92 tras estos cambios sera de 27,8.

- Los consejeros externos estan envejeciendo, especialmente en el sector pre-92: el 52% tienen mas
de 60 afios (39% en 2003) y sblo el 15% menos de 50 (21% en 2003).

- EL 26% de las IES tienen un 6rgano de gobierno con al menos un 80% de hombres.

- El nmero de miembros externos “étnicos” crece lentamente: el 27% de las IES tienen al menos un
10% (21% in 2003).

- EL 21% de las IES reconocid experimentar dificultades para reclutar y/o retener miembros externos.

- Sélo uno de los presidentes es remunerado por la IES.

- Desde Octubre de 2003 el 91% de los 6rganos de gobierno ha hecho una revision de su efectividad.

- EL 73% de las IES ha adoptado una Declaracion de Responsabilidad Primaria y otro 18% la tiene en
preparacion.

Proyecto sobre Principales Indicadores de Resultados
(KPIs) (Noviembre 2006)

El informe de la CUC de Noviembre de 2006 introduce un marco para el seguimiento de las institucio-
nes universitarias. Se ha construido alrededor del concepto de indicadores claves de rendimiento (KPIs).
EL término KPI se ha utilizado en el sentido de indicadores de alto nivel o indicadores estratégicos de
comportamiento de algunas de las areas institucionales de relevancia para los consejeros. Ninguna de
las partes de este marco es de obligado cumplimiento, sin embargo, su uso representa un ejemplo de
buena practica. El disefio de esta guia esta influido por las siguientes consideraciones:

- Los consejeros no pueden ni deben examinar grandes volimenes de informacién operacional. Nece-
sitan un pequefio ndmero de KPIs de alto nivel que representen factores criticos para la institucion.
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Los KPIs mas importantes y relevantes para los consejeros pueden diferir de una institucion a otra
y entre los diferentes tipos de instituciones.

La guia es mas indicativa que prescriptiva, y tiene distintas “capas”, de forma que, a alto nivel,
proporciona un grupo de indicadores simples presentados en una sola pagina, pero existe la posibi-
lidad de expandir en cada uno de ellos (o profundizar mas), segln la relevancia del indicador para
cada institucion en concreto.

La cuestion clave que se plantea la guia es ;qué es lo que los consejeros necesitan supervisar en lo
que se refiere al rendimiento institucional? Para contestar a esta pregunta, la guia define los KPIs
a tres niveles y proporciona material para ayudar a la institucion a construir y utilizar estos KPIs.
Esto crea un marco de supervision flexible, es decir, una estructura que combina la presentacion,
en una sola pagina, de informacion de alto nivel para que los consejeros, para que estos puedan
supervisar el rendimiento esencial de la institucion, con una serie de documentos que sustentan
esa informacion.

Al més alto nivel, la guia proporciona dos indicadores clave, muy agregados, que representan la sos-
tenibilidad de la institucion y su perfil académico. Estos pueden considerarse los dos temas funda-
mentales para los consejeros, ya que una debilidad significativa en cualquiera de ellos amenazaria el
futuro de la institucion en su forma actual. Ademas, con ellos cubren potencialmente gran parte de la
actividad de la institucion. Estos dos “super KPIs” estan sustentados por otros ocho KPIs de alto
nivel, que cubren todos los aspectos estratégicos de la salud institucional. Los ocho auxiliares se con-
centran mas en algunos aspectos (es decir cubren unas areas mas reducidas) que los dos super KPIs,
aunque siguen siendo indicadores de alto nivel o agregados.

CUADRO 8

ILos diez indicadores clave (KPIs) de alto nivel

Super KPIs:
1. Sostenibilidad institucional.
2. Perfil académico y posicion de mercado.

Indicadores de alto nivel de la salud institucional:
3. Experiencia de los estudiantes, docencia y aprendizaje.
. Investigacion.
. Transferencia de conocimiento y relaciones.
. Salud financiera.
. Inmuebles e infraestructura.
. Desarrollo de recursos humanos y del personal.
. Gobernabilidad, liderazgo y gestion.
10. Proyectos institucionales.

O 00 N O U1 N

Los diez han sido elegidos porque forman un conjunto coherente de KPIs que cumplen los siguientes
criterios:

a) Son criticos para el éxito de la institucion.

b) Son estratégicos, es decir, de alto nivel e interés para los consejeros.

c) Son relevantes para todo tipo de instituciones.

d) Son capaces de cubrir todas las areas estratégicas y de riesgo que los consejeros necesitan super-
visar de forma continuada.



VIII. Transferencia de conocimiento. Problemas
y oportunidades

RAFAEL SPOTTORNO
PRESIDENTE DE LA FUNDACION CAJA MADRID, VICE-PRESIDENTE
DEL CONSEJO SOCIAL DE LA UNIVERSIDAD AUTONOMA DE MADRID. ESPANA

Un catalogo de problemas relevantes en la gestion de “saberes” debe incluir los siguientes:

CUADRO 9

IProblemas relevantes en la Transferencia de conocimiento

. La naturaleza de, y los obstaculos para que exista una relacion fructifera entre la Universidad y la empresa.

. Las principales formas de colaborar que tienen las Universidades y las empresas.

. La financiacion.

. Los problemas existentes en la defensa de la propiedad intelectual y las patentes.

. La comercializacion: licencias y spin-offs.

. La posible existencia de oficinas de relaciones con las empresas y de oficinas de transferencia de
tecnologia.

U W N

Con respecto al primer problema, las relaciones entre la Universidad y la empresa, cabe decir que no
son faciles, no sélo porque no se ha desarrollado una cultura de cooperacion en el pasado (aunque la
Universidad si haya considerado en algunos momentos a las empresas como potenciales partners y
viceversa), sino también porque la comunidad académica y la comunidad empresarial tienen diferen-
tes objetivos, diferente forma de gestionar y diferentes sistemas de incentivos. Sin embargo, esta
relacion en la actualidad es de importancia estratégica, pues el conocimiento esta reemplazando con
gran rapidez a los recursos fisicos como impulsor del crecimiento econdémico, y lo esta haciendo al
mismo ritmo que la propia sociedad, que cada vez estd mas basada en el conocimiento.

Hay muchas maneras de crear y apoyar una relacién mas solida y un mejor entendimiento mutuo entre
ambos actores. Entre ellas: las practicas en empresas de estudiantes e investigadores; los forums,
conferencias y encuentros que re(inan a personas del mundo de los negocios y de la Universidad; la
presencia de académicos en Consejos de empresas y la de ejecutivos impartiendo cursos en las aulas
universitarias; o la progresiva integracion de los retos empresariales en el enfoque de la Universidad,
integracién que se traduciria en que la gestion empresarial y las habilidades de innovacién entrarian
a formar parte de la educacion de los estudiantes y de las ensefianzas de investigacion.

Esta serie de indicaciones conduce a preguntarse sobre cuél es la forma mas adecuada que debe tomar
la colaboracion entre empresas y Universidades. Existen diferentes barreras que con frecuencia estor-
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ban o complican la implementacién de estas formas de colaboracion, por ejemplo, los limites de
tiempo impuestos a los académicos en su dedicacion a consultorias; los precios de los contratos de
investigacion para las empresas; o la dificultad que suele ser habitual encontrar en los convenios
sobre condiciones de propiedad y explotacion de la propiedad intelectual en los acuerdos de investi-
gacioén conjuntos.

Un tercer punto a tener en cuenta es la cuestion de la financiacion y de como ésta puede usarse para
ayudar a la transferencia de conocimientos. Tradicionalmente, la educacion superior ha recibido finan-
ciacion para docencia y para investigacion, sin que, hasta hace muy poco, existiese un tercer flujo de
recursos relacionados con la transferencia de tecnologia. En la actualidad ya se estan utilizando siste-
mas de financiacion en los que se tiene en cuenta este tercer pilar, sistemas que son bienvenidos y
que deberian ser reforzados, porque la practica ha demostrado su efectividad en el aumento de trans-
ferencia de conocimiento por medio del apoyo a un amplio espectro de actividades relacionadas con
la formacion de profesionales, la puesta en marcha de oficinas de relacion con la empresa, la transfe-
rencia de tecnologia, la creacion de spin-offs, la concesion de licencias, la colaboracion con pymes,
etcétera.

Otro problema clave es el relacionado con la propiedad intelectual y su proteccion. Las Universidades
transfieren su conocimiento a las empresas en la forma de propiedad intelectual, que buscan proteger
mediante patentes para asegurar la continuidad de su investigacion futura. Por su parte, la empresa
quiere también la propiedad intelectual, en su caso, para proteger la inversion necesaria para conver-
tir los resultados de la investigacién en un producto comercializado. Por eso, la negociacién de licen-
cias de patentes y de propiedad intelectual es frecuentemente larga, dificil y cara, circunstancia “ide-
al” para desanimar a las empresas, especialmente a las pequefias y medianas, en su intencion de fir-
mar acuerdos de colaboracion con la Universidad. En definitiva, los desacuerdos sobre la propiedad de
las patentes son un obstaculo importante para la transferencia de conocimientos y de tecnologia. Por
eso, la proteccion de la propiedad intelectual es un elemento clave para determinar la calidad y can-
tidad de la colaboracién empresa-Universidad. Un reglamento sobre contratos y un marco legal ade-
cuado son muy convenientes para mejorar este delicado problema. A este respecto, es relevante sefia-
lar que los criterios fijados por la Bayh-Dole Act de 1980 norteamericana, que permite a las institucio-
nes de investigacion, incluidas las Universidades, retener la propiedad de las invenciones realizadas
en programas de investigacion financiados con fondos federales, han servido para animar a las Uni-
versidades a participar en actividades de transferencia de tecnologia.

También en la fase de comercializacién del conocimiento el sistema debe mejorar. Dicha comercializa-
cion se puede definir como el proceso por el que se intenta dar aplicaciéon comercial a las ideas obte-
nidas en los laboratorios de investigacion, o dicho de otro modo, se las pone en el mercado. Las spin-
offs de la Universidad y las licencias sirven para cumplir con este objetivo, pues, licenciar a industrias
es, probablemente, la manera mas rapida y eficaz de transferir propiedad intelectual, razén por la cual
ha sido la mas utilizada hasta recientemente. Sin embargo, en las Gltimas décadas se ha comenzado a
utilizar otro mecanismo, la creacién de spin-offs, que ha crecido significativamente a pesar del reto
que les supone atraer capital riesgo. Las spin-offs de compaiiias nuevas necesitan capital semilla para
invertir durante sus primeras etapas de vida, mientras que para licenciar a empresas todo depende mucho
de la prueba del concepto, que aclara las dudas sobre la viabilidad comercial de un determinado
invento. En ambos casos es dificil atraer inversion privada y las Universidades con sus recursos pro-
pios, en general no pueden satisfacer esa necesidad, especialmente la financiacion de la prueba del con-
cepto. Por tanto, la financiacion piblica en este aspecto es especialmente valiosa para agilizar las licen-
cias y para la creacion de spin-offs viables.
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El dltimo punto en el que queremos hacer hincapié es el de la existencia de oficinas de relacién con
empresas y de transferencia de tecnologia en las Universidades, que tienen la estructura necesaria
para gestionar las relaciones de la institucion con la industria y manejar actividades de comercializa-
cién. Su tamafio y naturaleza difieren mucho de unas Universidades a otras, pero resultan bastante
mas efectivas y Gtiles cuando estan gestionadas por profesionales especialistas capaces de abarcar la
amplia gama de conocimientos que requiere la tarea encomendada a estas oficinas: experiencia empre-
sarial, habilidad en la negociacion de licencias, capacidad emprendedora, conocimientos sobre inves-
tigacion de mercados, conocimientos legales para gestionar la propiedad intelectual, etcétera. Por
eso, es de gran importancia la formacion de las personas que desarrollan las actividades relacionadas
con la comercializacion en las oficinas de la Universidad, oficinas que deben estar profesionalmente
cualificadas, ser sdlidas, y contar con suficiente personal que les permita ser una herramienta valiosa
para fomentar y promover la transferencia de conocimiento y tecnologia.



IX. Gobernanza en la Universidad de Toulouse Le Mirail.
Marco legal. Organizacion legal. Problemas y retos.
¢Qué esta cambiando?

PERLA COHEN
UNIVERSIDAD DE TOULOUSE LE MIRAIL. FRANCIA

Consejo de Gobierno: elegido para cinco afnos

- Presidido por el rector (VP).
- Poder de deliberacion y decision (presupuesto, estrategia...).
- Composicion:

- 26 profesores-investigadores, de los cuales:

- 13 son catedraticos o asimilados.
- 13 pertenecen a otras categorias del profesorado o asimilados.

- 13 estudiantes.
- 9 miembros del cuerpo administrativo.
- 12 miembros externos, representantes de la sociedad, de los que:

- 3 son representantes de colectivos locales (region, departamento, ciudad,...).

- 6 representan a diversas actividades econdmicas.

- 2 son personalidades procedentes de asociaciones culturales o cientificas.

- 1 es una personalidad designada a titulo personal, propuesta por el rector y elegida por el
Consejo Administrativo.

La Universidad actual se enfrenta a un nuevo entorno en el que ha habido cambios importantes.
¢Como esta cambiando su gobernanza para enfrentarlos? Las herramientas y medios que puede utili-
zar para hacerlo son:

(GRANADA, 23-24 OCTUBRE 2006)

- Mayor responsabilidad y profesionalidad en la gestion: relacionar los objetivos, los recursos y los
resultados.

- Desarrollar una vision de la Universidad nueva, una nueva cultura.

- Cambiar las reglas de adjudicacion de los recursos fijando prioridades y haciendo consultas y nego-
ciaciones internas y externas.

- Apertura, pero ¢en qué medida?

Los cambios observados y la adaptacion que exigen provocan algunas preguntas: ;para qué? ;como?
fcon quién? ;quién tiene la iniciativa? Las respuestas a estas preguntas tienen que tener en cuen-
ta que:
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- Las reglas cambian: Ley, contratos, Estatutos...

- La Universidad esta en el centro de la produccién del conocimiento y el conocimiento en el centro
del crecimiento econémico.

- La sociedad demanda un nuevo rol a la Universidad, que debe convertirse en un importante actor
econémico regional, un actor social y de desarrollo y creacién de riqueza.

- Es necesario dotar al sistema de mayor responsabilidad y transparencia, y a sus principales benefi-
ciarios, los estudiantes, de mas adaptabilidad y empleabilidad.

- Es necesario disefiar un nuevo modelo de financiacién. La financiacion es estratégica y exige una
gestion adaptada a tiempos de restricciones.

- Hay que buscar la mejor adaptacidn de la institucion a relaciones multi-nivel dentro y fuera del sis-
tema universitario: Universidades / otros centros de enseflanza, Europa / Estado / Region, actores
internos / grupos de presion / actores externos (politicos, empresarios...), etcétera.

- Se han producido grandes cambios en la relacién Gobierno-Universidad y en las formas internas de
gobierno de la institucion.

El reto de las Universidades es cambiar en un periodo de profunda transformacion general. Para afron-
tarlo con éxito debe construir:

- Consenso.

- Capacidades en sus colaboradores.

- Su propia especificidad y coherencia interna.

- Bases de datos y herramientas de analisis y gestion.

Sin olvidar que también tiene que preocuparse de lo que se podria llamar “adecuacién medioambien-
tal” o del como encarar las necesidades que conllevan una ensefianza e investigacion masificadas de
calidad. Para ello, tiene que buscar alternativas y nuevas reglas de gobierno interno y externo, capa-
ces de responder a la pregunta de hacia dénde van las demandas sociales. Los objetivos de todos
estos cambios deben ser claros, sus resultados medibles y su financiacion diversificada.

Para afrontar con éxito todos estos cambios, la Universidad necesita firmar nuevos pactos con varios
socios, de dentro y de fuera de la propia Universidad, sabiendo que el marco viene definido por el
Estado (que fija las estrategias generales y coordina), la Regidn, y la sociedad, cuyas necesidades y
requerimientos deben ser satisfechos.

Miembros externos en los Consejos de la Universidad
de Toulouse. Papel y expectativas. Un ejemplo:
el Consejo Cientifico

La politica del Consejo Cientifico es asociar a miembros externos a la vida de las instituciones para
crear un interfaz positivo, abrir una ventana hacia el exterior, enriquecer la vision y los conocimien-
tos de la Universidad sobre éste, apoyar su trabajo de prospeccion y evaluacion, identificar campos
emergentes, nuevas necesidades y perfiles, etcétera.

Otros temas relacionados con la gobernanza que se deben tener en cuenta a la hora de afrontar el
reto de adaptarse son:



La interaccion dentro de la autonomia: ;qué rol deben tener los miembros externos de los Consejos
universitarios?

¢Estamos ante un juego mas abierto? ;Hay mas transparencia? ;Es cierto que se esta dando un impul-
so hacia una mayor transparencia y responsabilidad?

¢:Cudl es la influencia de todos estos cambios sobre los contenidos y los titulos?

:Se esta produciendo/es necesaria la diversificacion de la financiacion?

¢:Se esta produciendo/es necesaria la ampliacion de los circulos de toma de decisiones?

¢Existe un Know-how de gestion universitaria?

Conclusiones

Hoy existe una auténtica necesidad de cambio: ha llegado el final de la autarquia.

Las presiones para cambiar vienen de diferentes fuentes y niveles.

El nuevo sistema tiene dos caracteristicas fundamentales: autonomia y heterogeneidad.

El nuevo sistema universitario debe tener en cuenta que para las Universidades los cambios son nece-
sarios pero no todos son positivos.

No se debe renunciar a los valores académicos y las bases que han dado estabilidad al sistema
durante siglos. Es necesario aprender a gestionar el cambio.
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X. Responsabilidades de la Universidad con la sociedad

JOSE MARIA FLUXA
PRESIDENTE DE LA CONFERENCIA DE CONSEJOS SOCIALES
DE LAS UNIVERSIDADES ESPANOLAS. ESPANA

En el paradigma mas aceptado sobre cuales son las misiones de la educacién superior, se incluyen
como tales:

1. Preparar a las personas para el trabajo futuro.

2. Desarrollar conocimientos y capacidades.

3. Impulsar el aprendizaje en la sociedad, que ahora suele adjetivarse como sociedad del aprendizaje.
4. Extender la cultura y los valores sociales.

El aprendizaje no termina con la formacién inicial. La verdadera sociedad del aprendizaje debe ayudar
a sus ciudadanos a continuar con él a lo largo de la vida, en el camino de la formacién continua.

Centrando el analisis en la cuarta de las misiones, cabe preguntarse cdmo pueden conseguir las Uni-
versidades extender la cultura y los valores sociales, objetivo fundamental, pues dichos valores son
necesarios para conseguir una sociedad democratica y avanzada. Se da la circunstancia afortunada de
que estos principios coinciden con la sustancia de una vida académica ordenada, es decir, que son
valores naturales de la Universidad:

. Libertad de pensamiento.

. Busqueda de la verdad.

. Libertad de expresion.

. Logica para extraer conclusiones.

. Tolerancia.

. Comunidad de conocimientos: todos comparten el conocimiento.
. Compromiso ético con el desarrollo futuro.

~N O U W N

La sociedad necesita de personas profundamente democraticas, con estos valores culturales, consecuen-
tes con sus actos. Por ello, es deseable que la extension de la cultura que proporciona la Universidad
alcance al mayor ndmero posible de ciudadanos, llevando lo més lejos posible la igualdad de oportu-
nidades. Existen, sin embargo, grupos sociales cuyo acceso a la educacién superior es reducido. Con-
viene hacer el esfuerzo adicional necesario para integrarlos en el sistema de ensefianza superior y asi
asegurar el desarrollo de una sociedad verdaderamente democratica y sostenible; esto es, que perviva
en el futuro.

EXTRACTO DE LOS TRABAJOS PRESENTADOS
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Un Consejo Social puede ayudar eficazmente a la Universidad, dada su capacidad de hacer participar a
la sociedad en las preocupaciones y acciones de la institucién, sobre todo en el analisis de la deman-
da social.

El recurso fundamental que tienen para su hacer las Universidades es el saber, son los conocimientos.
Este recurso fundamental debe ser gestionado como cualquier otro recurso necesario en cualquier empre-
sa o industria. En este sentido, la Universidad no puede ser una excepcién. Ademas, en un modelo
educativo como el expuesto, junto con el conocimiento, es necesario disefiar un procedimiento para
que dicho conocimiento se extienda realmente hacia la sociedad. Hace falta una gerencia, una direc-
cion capaz de conseguirlo. EL “gerente del saber” es el que tiene que conocer qué debe saberse, don-
de esta ese saber, quién lo posee y a quién debe serle transmitido.

La importancia de tener una buena estrategia en la gestion de los saberes y, en definitiva, un plan de
educacion, es grande. Es mds, la existencia de estrategias de esta clase es la que determina que en
una Universidad haya calidad, es el auténtico sintoma de la calidad de la entidad y, como la propia
calidad, dichas estrategias seran decisivas en la competencia entre Universidades.

En la definicion de estas estrategias no se debe olvidar que existen saberes, los mas importantes, que
no estan en los libros o los apuntes, sino en las mentes de los profesores. Son conocimientos implici-
tos que, aunque pueda parecer muy dificil, también deben gestionarse, ya que, quiza, son la parte
mas importante del recurso “saber” de la Universidad.



XI. Gobernanza colegial en la Universidad de Alberta,
Edmonton

BRIAN HEIDECKER
CHAIR BOARD OF GOVERNORS, UNIVERSITY OF ALBERTA. CANADA

.CUADRO 10

IRama legislativa en la Universidad de Alberta

ORGANO FUNCIONES

Board of Governors Supervision senior de la institucion de ensefianza post-secundaria, lo que, por

(21 miembros) mandato legal, incluye: planificacion estratégica, presupuesto y finanzas,
matriculas, firma de convenios, determinacion de las sedes, gestion de las
propiedades...

General Faculties Council Maxima autoridad en temas académicos y de estudiantes, incluyendo:

(154 miembros) politicas académicas y programas, fijacion de los curricula y el calendario,

concesion de premios y grados a estudiantes y apelaciones.

Interaccion entre el General Faculties Council (GFC)
y el Board of Governors (BG)

Tienen 8 miembros comunes:

President (rector).

Presidente del sindicato de estudiantes.

Presidente de la Asociacion de estudiantes graduados.
Presidente de la Asociacion de estudiantes.

Representante de los estudiantes no graduados.
Representante de la Asociacion de personal no-académico.
Representante de la Asociacion de personal académico.
Representante del Consejo General de Facultades.

0 N O U W N

Existe un flujo de asuntos que van del GFC al BG y en sentido contrario. Entre estos Gltimos los mas
destacados son las propuestas de reducir, eliminar o transferir un programa de estudio, que ademas
deben ser sometidas a la aprobacion del Ministerio de Educacion Avanzada.

EXTRACTO DE LOS TRABAJOS PRESENTADOS
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.CUADRO 11

IComposicién del Board of Governors de la Universidad de Alberta

Presidente (Nombrado por el Gobierno).

9 miembros de la Administracion.

chancellor.

Rector (president).

2 representantes de los alumnos.

1 representante del Senado.

1 representante de la Asociacion de personal académico.

1 representante de la Asociacion de personal no-académico.
1 representante del Consejo General de Facultades.

3 estudiantes: el presidente del Sindicato de estudiantes, un representante de los estudiantes no-graduados
y el presidente de la Asociacion de estudiantes graduados.

Las fuentes de la autoridad de rectores (presidents)
y vice-rectores (vice-presidents) son:

La Ley de Educacion Post-Secundaria de Alberta, los perfiles aprobados por el BG y la delegacion de auto-
ridad hecha por el BG y el GFC.

Ley de Educacion Post-Secundaria:

- El Board of Governors nombra al rector y a los vice-rectores.

- El rector es el encargado de la supervision de toda la Universidad.

- Los vice-rectores tienen responsabilidades asignadas por la Board of Governors por recomendacion del
rector.

Perfiles de responsabilidades aprobados por el Board of Governors:

- El rector es el director general de la Universidad.
- Elprovost y vice-rector (académico) tiene un papel dual como director general de operaciones y como
director general académico.

Delegacion de autoridad por parte del Board of Governors y el General Faculties Council

Relaciones entre el Board of Governors, el rector
y los vice-rectores

- El rector es contratado por y responsable ante el Board of Governors.

- Los vice-rectores son nombrados por el Board of Governors por recomendacién del rector, al que
reportan.

- Los vice-rectores reportan también (dotted line report) al provost.

- Rector y provost colaboran para asegurar la conjuncién de las tareas de todos los vice-rectores.



Rol del provost

En algunas Universidades norteamericanas el provost es el vice-rector ejecutivo.

Asume gran parte de la responsabilidad de la gestion interna de la institucion.

Colabora con el rector en determinar las politicas sobre asuntos administrativos y académicos que
afecten a la Universidad en su totalidad.

Lidera el equipo de vice-rectores para asegurarse de que sus areas y objetivos estan orientados a con-
seguir realizar la mision de la Universidad.

Proporciona liderazgo académico y supervisa la planificacion general de la institucion.

Es el rector en funciones en ausencia de éste.

EXTRACTO DE LOS TRABAJOS PRESENTADOS
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XII. Politica europea y gobernanza. Notas para la discusion

MAX KOTHBAUER
CHAIR UNIVERSITAT WIEN. AUSTRIA

Politica europea: Problemas en la creacion del area
europea de educacion superior

- Dilema de los programas de licenciatura: ;como combinar una educacion basada en la investigacion
con el aumento del nivel de empleabilidad? El dilema se plantea como: elementos promovidos por
la investigacion versus elementos promovidos por el mercado.

Posible solucién: disefiar estructuras curriculares modulares y médulos combinables, y prestar
mayor atencién a las competencias genéricas, tal y como sefiala el plan de desarrollo estratégico
de la Universidad de Viena.

- Dilema cooperacion institucional-aislamiento. Es necesario definir los marcos legales y los costos
de crear programas de Licenciaturas conjuntas (implementacién, administracion, incentivos para el
personal y para los estudiantes, etcétera).

Solucién ensayada: el Mdster Europeo en Ciencias de la Cognicion de las Universidades de Viena,
Zagreb, Bratislava y Budapest.

- Desarrollo personal: cémo formar investigadores, profesores y administradores adecuados para la coo-
peracion europea.

(GRANADA, 23-24 OCTUBRE 2006)

Solucién ensayada: concentrarse en el desarrollo estratégico del personal determinado por el Plan estra-
tégico de la Universidad de Viena, fijado en colaboracion con los representantes de los trabajadores.

Gobernanza: caracteristicas, problemas y soluciones

1. Gobernar con la ayuda de “acuerdos de resultados”: es el modelo Universitdtsgesetz 2002 (“poder
y dinero en cascada”). Dentro de este modelo se han firmado Acuerdos de resultados entre el
Ministerio federal y la Universidad y Acuerdos sobre objetivos entre el Rectorado y diversas Unida-
des Organizacionales de la institucién, acuerdos orientados al output, no al input, determinados y
que determinan el presupuesto global.
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2. Resolver la fragmentacion interna: Plan estratégico (Entwicklungsplan) de la Universidad (que
comprende estrategias para todas las Facultades y centros de investigacion), y plan de inversiones
(en el que la Universidad queda configurada como una entidad financiera (nica, y también Gnica
empleadora). Los cuerpos de gobierno centrales de la Universidad pueden cambiar la estructura de
la organizacion.

3. Triangulo de gobernanza:

a) University Council: Aprobacién de los planes estratégico, organizacional, y de inversiones prin-
cipales; y nombramiento de rector y vice-rectores.

b) Senado: a cargo de los temas académicos (curricula, propuesta para empleo de profesores nume-
rarios, habilitacién,...).

c) Rectorado: cuerpo ejecutivo que propone el plan estratégico y el plan organizacional, que
representa a la Universidad como empleador y ante terceros, y que decide en temas presupues-
tarios.

4. Principio de “doble legitimacion”:

a) Rector nombrado por el University Council entre una lista de tres nombres de miembros del
Senado.

b) Directores (decanos) de las unidades organizacionales (Facultades) nombrados por el rectorado
de una lista de tres nombres, escogidos entre los profesores numerarios de cada unidad.

EXTRACTO DE LOS TRABAJOS PRESENTADOS
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XIII. Consejos de Gobierno de instituciones de educacion
superior. Papel v responsabilidades

ALAN LARSSON
CHAIRMAN LUND UNIVERSITY. SUECIA

En la Union Europea, la Comision ha hecho notar en una Comunicacion reciente que hay cerca de
4.000 instituciones para la investigacion y la enseflanza superior en Europa, la mayoria de las cuales
necesita llevar a cabo reformas: “Los Estados miembros valoran mucho sus Universidades y muchos de
ellos han intentado “preservarlas”, controlandolas, micro-gestionandolas y finalmente imponiendo un
grado no deseable de uniformidad” [COM (2006): Delivering on the modernisation agenda for universi-
ties: Education, Research and Innovation, 208 final].

Espero excusen mi eurocentrismo, al tomar la Agenda de modernizacion para Universidades de la Comi-
sion de la UE como punto de partida. En lo que se refiere a gobernabilidad, la Comisién hace estas
cuatro recomendaciones:

1. Los Estados miembros deben crear un marco de reglas generales, objetivos de politicas, mecanis-
mos de financiacion e incentivos para las actividades de educacion, investigacion e innovacién de
las Universidades.

2. A cambio de ser liberadas de la sobre-regulacion y micro-gestion, las Universidades deberan acep-
tar ofrecer total transparencia de sus resultados a la sociedad. Esto requiere nuevos sistemas de
gobernanza interna, basados en prioridades estratégicas y en la gestion profesional de los recursos
humanos, inversiones y procesos administrativos.

(GRANADA, 23-24 OCTUBRE 2006)

3. El nuevo marco también requiere que las Universidades superen su fragmentacion en Facultades,
departamentos, laboratorios y unidades administrativas y que dirijan sus esfuerzos colectivamente
hacia las prioridades institucionales de investigacion, docencia y servicios.

4. Los Estados miembros deberan construir y premiar la capacidad de gestion y liderazgo en la Uni-
versidad. Esto podria hacerse estableciendo agencias nacionales dedicadas a la ensefianza de la
gestion y liderazgo en las Universidades, que podrian aprender de las que ya existen en algunos
paises.

En estas cuatro areas de reforma se tienen que tomar decisiones importantes, decisiones que consti-
tuiran una agenda dentro de otra mas amplia. Identificaré algunas de estas decisiones de especial impor-
tancia para los cuerpos de gobierno:
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¢Cual es el rol del Cuerpo de Gobierno en una
Universidad que persigue la excelencia?

Creo que todos estamos de acuerdo en que la Universidad es una organizacion Gnica. Es (nica en su
mandato, su financiacién y su organizacion. En definitiva, se puede decir que no hay ninguna empre-
sa como la empresa de la Universidad. Sin embargo, parece que las cosas estan cambiando y que la
Universidad se esta empezando a parecer en algo a la empresa: la tendencia general en la gobernanza
de la Universidad va hacia la creacion de cuerpos de gobierno mas pequefios que en el pasado, cuer-
pos que, generalmente, tienen mayoria de representantes exteriores, mas o menos como ocurre en los
cuerpos de gobierno de las empresas o de la Administracién Pdblica.

Mi opinidn es que estos desarrollos beneficiaran a la Universidad. La tarea del cuerpo de gobierno tie-
ne que estar basada en el entendimiento entre todos los miembros, de tal forma que “no haya aboga-
dos de ning(in grupo en concreto. Las decisiones se tomen considerando el mayor interés para la Uni-
versidad en su conjunto”, tal y como se establece en el sitio web de la Universidad de British Colum-
bia en Vancouver [University of British Columbia (Marzo 2006): Role of the Board].

Sin embargo, nosotros como miembros de cuerpos de gobierno tenemos que tener cuidado de no ir dema-
siado lejos en el paralelismo con las empresas. Tenemos que identificar el rol Gnico del cuerpo de gobier-
no de una Universidad. Permitanme que describa como pensaba yo cuando comencé mi mandato como
presidente del Consejo de la Universidad de Lund. Las actividades principales de la Universidad son la
docencia y la investigacion. Nuestra expectativa es que los profesores y los investigadores persigan la
excelencia. Ellos desarrollan nuevas ideas de investigacion, solicitan financiacion y llevan a cabo sus
proyectos de investigacion y son juzgados a nivel profesional por otros cientificos mediante procesos
de revision por pares. No se contempla que el Consejo interfiera en estas actividades. A diferencia de
un Consejo de empresa o de la Administracion Piblica, no se espera del Consejo de una Universidad
que tome decisiones para dirigir las actividades principales de la institucién. Por tanto, ;qué le que-
da al Consejo por hacer, ademas de escuchar los informes del rector y del secretario sobre los progre-
sos en docencia e investigacion? Mi conclusion es que hay un tercer campo de actividad del cual el Con-
sejo tiene la responsabilidad y en el que debe actuar y tener su propia estrategia de excelencia. Este
campo incluye la organizacion y gestion general de la Universidad y la distribucion y uso de sus recur-
sos financieros, es decir de todos los sistemas y estructuras que rodean a la investigacion y la docen-
cia. Este es un campo en el que los miembros externos, con experiencia en toma de decisiones y sin
intereses especificos internos, pueden aportar fortaleza en la gestion.

Este es un campo que no esta cubierto por el sistema tradicional de revisién por pares y que tiene la
necesidad de contar con herramientas y politicas diferentes. Mi opinion es que nosotros, como Conse-
jo, debemos perseguir la excelencia en estos sistemas de gestion para que nuestros demandantes ten-
gan confianza en la excelencia de nuestros investigadores y docentes.

é¢Cual es la mision de nuestro cuerpo de gobierno,
gestionar la institucion o gestionar el cambio?

En el pasado, en un medio mas estable, el modelo de gobierno de las Universidades era de naturaleza
colegial y consultivo [OECD (2003): Changing Patterns of Governance in Higher education]. En este
contexto, un Consejo de Universidad tenia un papel conservador, sirviendo de barrera al cambio, para
estabilizar, como garantia para evitar cambios radicales. El Consejo en si tenia una composicion
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determinada para hacer que el proceso de toma de decisiones fuera lento y complicado. Todavia a muchos
docentes les gusta este tipo de gobernanza y se preguntan por qué cambiar esta buena tradicion que
ha funcionado con éxito durante tanto tiempo.

La respuesta es que ya no existe un medio estable. Hoy las Universidades estan rodeadas por el cam-
bio, por la competencia para atraer estudiantes y cientificos, por la competencia por la financiacion.
Hoy, como expresa la OCDE “las expectativas de la educacion superior han cambiado hasta hacerse
irreconocibles” [OECD (2003) Changing Patterns of Governance in Higher Education]. Para tener éxito
en este nuevo mundo las Universidades tienen que aprovechar sus oportunidades, reajustar y adaptar-
se, reformar y desarrollar. Los Consejos tienen que pensar detenidamente su decision sobre si seguir
gestionando la institucion de forma tradicional o ser una fuerza impulsora para que la gestion cambie.
Al identificar su rol como agente de cambio, el Consejo creara el escenario apropiado para la apari-
cion de iniciativas muy distintas dentro de cada Universidad.

¢Como podemos crear sistemas de asignacion de recursos
para terminar con la micro-gestion externa?

Uno de los cambios sobre el que parece existir un alto grado de acuerdo, es el de que los Gobiernos
reduzcan la sobre-regulacién y micro-gestion de las Universidades. Junto con este cambio, ademas seria
muy bienvenida una regulacién que le diera un papel mas claro a los cuerpos de gobierno de las Uni-
versidades. Utilizando las palabras de la Comunicacidon sobre Universidades de la UE, seria deseable
crear “un marco general de reglas, objetivos de politicas, mecanismos de financiacién e incentivos
para las actividades de docencia, investigacion e innovacién”.

Sin embargo, debemos admitir que este cambio tiene una compensacion. Permitanme describir esta
compensacion de la forma siguiente. En un sistema tradicional, los Consejos de las Universidades
parecen centrar su atencién en una pelea por los recursos adicionales para la docencia y la investiga-
cién, mas que en un mejor uso de los recursos existentes. Esto ha llevado en algunos paises a crear
procesos complejos de evaluacién como base para la asignacién de recursos. Otros paises han implan-
tado sistemas por los cuales los cientificos tienen que competir por diferentes fondos nacionales, fon-
dos por demas pequefios y de corto plazo. De esta manera, los mecanismos de asignacién de recursos
se establecen desde fuera de las Universidades. Sin embargo, en un nuevo sistema de gestién por
objetivos, los Consejos tendran que concentrar su atencién en el mejor uso de los recursos existentes,
estableciendo sistemas desde dentro de la institucion. Esto puede significar tener que reasignar recur-
sos de unos proyectos a otros, escogiendo los mas prometedores y los de mayor calidad y relevancia,
pasando fondos quizas de una Facultad a otra, no haciendo una seleccién de proyectos uno a uno,
sino creando mecanismos basados en la revision por pares y la evaluacion continuadas de la calidad
para el re-examen y la re-asignacién de recursos.

Esta es una tarea mucho maés dificil y un reto mas complicado que los habituales de demandeur para
obtener mas financiacion puablica. Ademas, es quizas la Gnica forma de convencer a los que hacen
las politicas piblicas para que otorguen mas autoridad sobre los recursos a los cuerpos de gobierno.
Es éste el sentido de la siguiente cita del informe de la US AGB sobre las nuevas relaciones entre los
Estados y las Universidades: “La concesion de mayor independencia requerira que los Consejos estén
mas concienciados de la necesidad de supervisar y asegurar la transparencia institucional”. La cues-
tion a debatir es si nuestros cuerpos de gobierno estan preparados y equipados para desempefar ese

papel.
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¢Como conseguir el equilibrio productivo entre
el Consejo y el rector?

Toda la discusion sobre el papel de los cuerpos de gobierno de las Universidades se reduce a una pregunta
final: ;como conseguimos el equilibrio productivo entre el Consejo —reconociendo su rol de “buscador” de
excelencia, preparado para gestionar el cambio, decidido a montar un sistema para la reasignacién dinami-
ca de los recursos- y el rector, tan decidido como el Consejo a conseguir todas estas cosas positivas?

La advertencia de Henrik Toft Jensens previniendo sobre un Tridangulo de las Bermudas académico
donde “nadie sabe de quien es la iniciativa” y “nadie sabe como desaparece” es un recordatorio que
debemos hacernos como miembros y presidentes de Consejos de Universidad, pues es obvio el riesgo
que existe de que un presidente y un Consejo pro-activos puedan limitar las posibilidades de actua-
cion del rector y, por tanto, debilitarle internamente. Yo tengo el privilegio de tener un rector dina-
mico y pro-activo y, a la vez, de estar habituado a tomar yo mismo la iniciativa. ;Como podemos for-
mar equipo dos personas tan ejecutivas?

En primer lugar, es importante recordar el poder limitado que tiene el presidente. Un presidente no
puede tomar decisiones sin contar con una propuesta formal del rector e incluso con esa propuesta sobre
la mesa, el presidente tiene que contar con la aprobacién del Consejo, o al menos, con la de una
mayoria de éste. El (nico poder formal que puede ejercer un presidente directamente es el de tomar
decisiones sobre el contenido y la estructura de la agenda de la siguiente reunion del Consejo, poder
limitado, pero sin duda interesante.

En segundo lugar, es necesario reconocer que el rector tiene dos roles, uno como director y otro como cien-
tifico. Por un lado, él/ella es miembro del Consejo y es impulsor de la toma de decisiones en las areas en
las cuales el Consejo tiene responsabilidad, por ejemplo, los sistemas y estructuras creados en torno a la
investigacion y la educacion. El rector, al mismo tiempo, es el que tiene la decision final en todo lo rela-
cionado con la investigacion y la educacion, areas en las cuales no se espera interferencia del Consejo. Por
otro lado, él/ella es el cientifico supremo: mantiene en este aspecto el rol mas tradicional del rector.

En tercer lugar, y aln mas fundamental que los dos puntos anteriores, es el interés que tiene para el
Consejo tener un rector fuerte, que sienta que puede tomar iniciativas y que tiene el apoyo del Con-
sejo para gestionar el cambio. A este respecto, quisiera citar a Michael Shattock que afirma que “la
gestion es importante y representa un potente componente para el éxito de la Universidad” [Michael
Shattock (2007): Managing Successful Universities]. Estoy de acuerdo con esta frase. A mi forma de
entender, el Consejo y su presidente deben apartarse del triangulo de las Bermudas dando apoyo al
rector, trabajando con ély por medio de él.

Tras buscar el equilibrio Consejo-rector, debemos plantear otro problema: ;como enfrentarse al riesgo
expresado por Henrik Toft Jensen de que el Gobierno intente gobernar a espaldas del rector? En este
tema tengo poca vision de las diferentes tradiciones y sistemas de otros paises. Tengo que limitarme
a mi propia experiencia, como ex-ministro y como actual presidente de una Universidad. En nuestra
tradicion existe s6lo una manera por la cual el Gobierno puede dar una directiva a una agencia pabli-
ca, que es mediante una decision formal del Gobierno, con total transparencia. Por eso, si un ministro
o cualquier otro funcionario publico toma iniciativas personales entre bastidores con el fin de influir
o determinar la estrategia o la politica de la Universidad, tales iniciativas pueden y deben ser recha-
zadas. Una iniciativa, venga de quien venga, debe ser preparada debidamente y analizada por todos
los ministerios relevantes en la materia y ser formalmente acordada por los ministros del Gobierno.

En otros paises los sistemas son distintos, los ministros puede que tengan mas independencia y mas
espacio para la regulacion y la micro-gestion. Mi impresion es que la situacion en este aspecto es
bastante diferente, por ejemplo, en los paises del Sur, Centro y Este de Europa.
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XIV. Gobernabilidad. Notas para el debate

INGRID MOSES
CHANCELLOR UNIVERSITY OF CANBERRA. AUSTRALIA

A finales de 2003 la Ley de Educacion Superior de Australia fue enmendada para incluir en ella los Pro-
tocolos Nacionales de Gobernabilidad. El cumplimiento de estos Protocolos y de otra legislacion refe-
rente a ciertos requisitos sobre las relaciones en el lugar de trabajo es condicion necesaria para reci-
bir financiacién adicional por parte de las Universidades. Los requisitos establecidos y el tipo de evi-
dencia “listada” necesaria para considerarlos cumplidos son los siguientes:

.CUADRO 12

INational Governance Protocols (Australia)

NGP NO.!

ARTICULO DE EVALUACION

EVIDENCIA REQUERIDA POR DEST

1

EL Proveedor ha especificado sus objetivos y/o
funciones segtn la legislacion habilitante.

EL organismo rector ha adoptado una declaracién
de sus responsabilidades primarias (incluidas

las 8 responsabilidades listadas).

El organismo rector del proveedor de ensefianza
superior, reteniendo sus responsabilidades dltimas
de gobierno, puede tener un sistema apropiado
de delegacion para asegurar el cumplimiento
eficaz de estas responsabilidades.

La legislacion habilitante especifica los deberes
de los miembros y las sanciones por incumplimiento
de estos deberes (5 deberes listados).

1 Los nameros se refieren a los Protocolos 1 al 11, no a secciones
numeradas en el Commonwealth Grant Scheme Guidelines.

Referencia o extracto de la legislacion.
Acta/resolucion (o extracto) del organismo rector
mostrando que ha adoptado una declaracion de
responsabilidades con la lista de los articulos
requeridos.

Las responsabilidades primarias deben estar
listadas en la legislacion habilitante, después una
referencia al extracto de las secciones relevantes.
Una referencia o extracto de la legislacion
relevante, politicas o procedimientos de
delegacion.

Una referencia o extracto de la legislacion.
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lCUADRO 12

INational Governance Protocols (Australia)

(continuacion)

NGP NO.! ARTICULO DE EVALUACION EVIDENCIA REQUERIDA POR DEST
Excepto el presidente (chancellor), rector Una referencia o extracto de la legislacion
(vice-chancellor) y miembro que preside la habilitante y/o una declaracion que especifique
Junta Académica (Academic Board) los la composicion del organismo rector y el modo de
miembros son designados/electos ad personam.  eleccion y/o nombramiento.
Organismo rector debe adoptar procedimientos  Referencia o extracto de la legislacion.
de solucion de conflicto de intereses similares
a los de una empresa piblica.
Proteccion de responsabilidad civil Referencia o extracto de legislacion y otra
documentacion relevante.
El organismo rector (excepto cuando un proveedor Referencia o extracto de legislacion.
estd protegido por la Ley de Empresas
(Corporations Act)) tendra el poder (en la
legislacion habilitante) para destituir, con al
menos una mayoria de 2/3, a un miembro que
haya incumplido sus obligaciones.
El miembro debe desocupar automaticamente Referencia o extracto de legislacion y otra
su oficina si es descalificado para actuar documentacion apropiada.
de director de una compafiia o gestor de empresas
bajo la Parte 2D.6 de la Corporations Act.
4 Todos los proveedores, evaluados o no en el cumplimiento del Protocolo 4 en 2004, deben
presentar documentos actualizados en 2005.
El organismo rector pone un programa de Documentos como la estrategia de desarrollo
iniciacion y desarrollo profesional. profesional; programa de iniciacion; manual para
miembros, etc.
El programa de desarrollo profesional se asegura La proforma de las cartas de nombramiento de los
de que todos los miembros sean conscientes miembros y/o otras pruebas documentales para
de la naturaleza de sus deberes mostrar que los miembros han entendido y han
y responsabilidades. aceptado su rol y responsabilidades.
El organismo rector valora regularmente sus Pruebas documentales de los requerimientos (ej.:
resultados y su conformidad con los Protocolos  estatuto, reglas, pautas) para que el organismo
e identifica habilidades y experiencia que rector pueda evaluar sus resultados, la
puedan necesitar. conformidad con los Protocolos y la necesidad de
tener ciertas habilidades; y pruebas (ej. actas)
demostrando la regularidad del proceso.
5 Todos los proveedores, evaluados o no en el cumplimiento del Protocolo 4 en 2004, deben

presentar documentos actualizados en 2005.
El tamafio del organismo rector no debe exceder
de 22 miembros.

- Al menos 2 (1 si el organismo rector tiene
menos de 10) miembros deben tener
experiencia en finanzas (definida en Protocolos).

- Al menos 1 miembro con experiencia comercial
(definida en Protocolos).

- Debe haber mayoria de miembros externos
(definido en Protocolos).

- No hay personas que actualmente sean
miembros del Estado o del parlamento de la
Commonwealth o de la Asamblea Legislativa,
aparte de los expresamente seleccionados
por el organismo rector.

Referencia o extracto de legislacion relevante.

Referencia o extracto de legislacion relevante o/y
otro documento acerca de la constitucion del
organismo rector.

El registro de miembros (segin la tabla proforma
suministrada por DEST) para verificar la
conformidad.
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!CUADRO 12

INational Governance Protocols (Australia) (continuacién)

NGP NO.!

ARTICULO DE EVALUACION

EVIDENCIA REQUERIDA POR DEST

6

10

El Proveedor ha adoptado procedimientos de
nombramiento sistematicos para aquellas
categorias de miembros potenciales que no lo
son por eleccion.

Los miembros asi designados son seleccionados
sobre la base de la contribucion al
funcionamiento eficaz del organismo rector.

Establecimiento de un periodo maximo de
servicio (habitualmente no més de 12 afios).

EL Proveedor publica sus procedimientos de
reclamaciones con informacidn sobre quejas
que se presentan al mediador o equivalente.

La Memoria anual informara de resultados
generales.

La Memoria anual incluye un informe de la
gestion de riesgos de la organizacion.

El organismo rector supervisa las entidades

controladas tomando medidas razonables para:

- Asegurar que el Consejo de la entidad posee
habilidades necesarias, etc.
Designar algunos directores al Consejo que no
sean miembros del organismo rector o personal
o estudiantes de la Universidad.

Pruebas documentales y/o direccion de web
relacionada que detallen los procesos de
nominacién y nombramiento.

Pruebas documentales y/o direccion de web
relacionada que detallen los procesos de
nominacién y nombramiento.

La seccion 11 (6). Pruebas documentales y/o
direccion de web relacionada que especifiquen
mandato maximo para los miembros. Declarar
cualquier extension especifica del mandato
concedido a miembros individuales mas alla del
maximo de 12 afos. Pruebas documentales sobre
si hay solapamiento o no en el término del
mandato de los miembros. Esta informacion
puede ser incluida en el registro de ingreso si el
Proveedor cumple las exigencias conforme al
Protocolo 5.

Extractos de documentos pdblicos disponibles
(ej. informe anual, guia del estudiante, material
de iniciacion para el personal) y, de estar
disponible, una direccién de web con detalles
sobre procedimientos de reclamacion para
estudiantes y personal. Los mecanismos para
hacer peticiones externas deben ser mostrados.
La intencion del Protocolo es que la informacion
sea facilmente accesible a estudiantes y personal.

Para la evaluacion de 2005 deberia ser
presentada una copia de la Memoria del 2004. Si
la publicacion del informe se retrasara mas alla
de la fecha limite deberia ser/es apropiado
presentar un esquema de la seccion como parte
de la Declaracion de Conformidad con una
indicacion de la fecha de publicacion.

Segln las exigencias del Protocolo 8.

Para la evaluacion de 2005, deberia ser
presentada una copia de la Memoria 2004. Si la
publicacién del informe se retrasara mas alla de
la fecha limite deberia ser/es apropiado presentar
un esquema de la seccién como parte de la
Declaracion de Certificacion con una indicacion
de la fecha de publicacion.

Pruebas documentales de conformidad
(resoluciones de Consejo, politicas, extractos de
actas indicando recibo de informes de las
entidades controladas etc.). Todos los requisitos
listados deben ser cubiertos.
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.CUADRO 12

INational Governance Protocols (Australia) (continuacién)

NGP NO.!

ARTICULO DE EVALUACION

EVIDENCIA REQUERIDA POR DEST

11

- Asegurarse de que el Consejo regularmente
adopta y valora una declaracion escrita
de sus propios principios de gobernanza.

- Asegurar que el Consejo documenta una
estrategia corporativa y de negocio, incluido
un plan de negocio.

- Establecer y documentar expectativas claras
para los informes que deben presentar.

Un Proveedor de ensefianza superior debe

evaluar el riesgo que corre la parte de su

propiedad comprometida en cualquier entidad

(incluso una empresa asociada segtn definicion

de las Normas Contables publicadas por el

Consejo de Normas Contables australiano),

sociedad o joint venture. El organismo rector

del Proveedor, cuando sea apropiado a la vista
de la evaluacion de riesgo, debe usar sus
mejores esfuerzos para obtener el informe de un

auditor (incluida certificacién de auditoria y

carta de la direccion) de la entidad por un

Auditor General del Estado, Territorio o de la

Commonwealth o por un auditor externo.

Pruebas documentales de la conformidad (las
resoluciones de Consejo, las politicas, evaluacion
de riesgos y documentos de gestion etc.).

(Nota: los Proveedores deben haber realizado, por
lo menos, amplias evaluaciones de riesgo en
todas las entidades asociadas antes del 30 de
septiembre, fecha limite).
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XV. Construccion de una region de conocimiento

MANUEL MOTA
UNIVERSITY OF MINHO, BRAGA. PORTUGAL

La zona de influencia de la Universidad do Minho comprende una poblacion aproximada de 1 millén
de personas. Es una de las regiones de Europa donde la poblacién es mas joven. Los datos y cifras de
la Universidad do Minho para el afio 2006 son:

- 11.500 estudiantes de grado y 4.000 de post-grado.

- 11 Escuelas, que cubren todas las disciplinas, desde Derecho hasta Medicina.
- 920 docentes, de los cuales 750 son doctores.

- 600 miembros del personal administrativo y de servicios.

- 2 campus: Braga y Guimaraes, ciudades que distan 20 kilometros.

CUADRO 13

L d
Transferencia de conocimiento. Cifras comparativas de la Universidad

do Minho
POBLACION PUBLICACIO!‘IES TESIS DOCTORALES PATENTFS
(MILLONES) (POR MILLON (POR 1.000 TRABAJADORES (POR MILLON DE
DE HABITANTES Y ANO) EN ACTIVO) HABITANTES Y ANO)
Irlanda 4 580 5,1 70
Espania 50 579 4,6 21
UE 470 803 5,6 139
Medida nacional
(cordis/UE) 10 289 3,3 4
UMinho 0,9 637 4,5 16

Proporcion de estudiantes graduados en UMinho en 2006

- 25% estudiantes graduados.

- 2% estudiantes graduados extranjeros.
- 100 tesis doctorales/afo.

- 400 tesis master/afio.



Medidas-iniciativas para atraer estudiantes extranjeros

- Centro europeo de movilidad para investigadores.

- Centro Regional de Movilidad Fulbright (facilita movilidad con Estados Unidos).
- Oficina de apoyo a la Investigacion.

- Politica de acceso abierto y Repositorium.

Iniciativas de colaboracion internacional

- Computer Graphics Centre (Fraunhofer/ZGDV/TUDarmstadt partnership) (2001).

- Confucius Institute (2005).

- European Lab of Excellence on Tissue Engineering and Regenerative Medicine (2006).
- INL - Iberian Nanotechnology Laboratory (2006).

Otras estructuras de I+D (Con la participaciéon de unas
120 empresas)

- PIEP (Innovation Pole for Polymer Engineering).
- CVR (Centre for Waste Valorisation).
- CEITRA (Centre for Innovation in Transportation and Pavements).

Infraestructuras territoriales

- Incubadora en la ciudad de Vila Verde (10 kilometros al norte de Braga) (lista en 2008).

- AVEPARK: 90 hectéreas ocupadas por el SCIENCE & TECHNOLOGY PARK, a mitad de camino entre
Braga y Guimardes (listo a lo largo del afio 2007).

- CENTI (NANOTECHNOLOGY ASSAY FACILITY FOR TEXTILE AND SHOE INDUSTRY), en la ciudad de Fama-
licao (en marcha en 2008).

Acciones futuras 2007/08

- Creacion de 5 Casas de Conocimiento.
- Plataformas Internas:

Nanotechnologies Platform.
Biotechnologies Platform.
Renewable Energies Platform.
Multimedia Platform.

- Plataformas Europeas:

Construction Technology

Textile Technology

ARTEMIS (Information Society)

ERA-Net Industrial Biotechnology
Manufacture

ETP Platform on Nanomedicine

EUKN - European Urban Knowledge Network
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XVI. Cuerpos de Gobierno de instituciones de ensefanza
superior. Diferentes modelos - los mismos problemas

PAUL SABAPATHY
CBE, CHAIRMAN OF UCE BIRMINGHAM. REINO UNIDO

Guia CUC - Rol del 6rgano de gobierno (Governing Body)

- Cada Institucién de Educacion Superior (IES) estara dirigida por un érgano de gobierno efectivo,
clara y colectivamente responsable de la supervision de la institucion, que determine su direccion
futura y que fomente un entorno que permita alcanzar la misién institucional y maximizar el poten-
cial de aprendizaje.

- El 6rgano de gobierno de cada institucion asegurara el cumplimiento de sus estatutos, reglamenta-
ciones y provisiones reguladoras y su marco de gobernanza, y, sujeto a todo ello, tomara las deci-
siones definitivas en temas fundamentales de la institucion.

Modelo de gobernanza inglés

Caracteristicas principales: existen tres modelos diferentes con una caracteristica com(n: tienen un
nico 6rgano de gobierno.

- Antiguos: Oxford y Cambridge, fundados hace mas de 500 afios. El rector (vice-chancellor) es el
director del 6rgano de gobierno. EL poder lo tienen los colleges (Escuelas). Estan intentando re-estruc-
turar el sistema.

(GRANADA, 23-24 OCTUBRE 2006)

- Pre 1992. Propio de instituciones fundadas en el siglo XIX, en general, incorporadas al sistema de
ensefianza superior por Real Decreto (algunas por ley parlamentaria) que les confiere poderes para
otorgar titulos.

- Post 1992. Propio de centros creados por ley parlamentaria, que otorgd el poder al Consejo Privado
para actuar en nombre del monarca concediendo el titulo de Universidad a Escuelas Politécnicas y a
algunas otras que cumplian los requisitos necesarios. La ley especifica como debe ser la estructura
de gobernanza de la institucion.
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Modelo de gobernanza Post 1992

Responsabilidades formales de los 6rganos de gobierno
fijados por la Ley de Reforma de la Educacion 1988

El articulado de la citada Ley obliga a que las Universidades tengan un Consejo de Gobierno (Board of
Governors) y un Senado, cada uno de ellos con unas funciones y responsabilidades claramente defini-
das, para supervisar y gestionar sus actividades.

.CUADRO 14

IResponsabilidades del Consejo de Gobierno (Board of Governors)

- Determinar el caracter educacional y la mision de la Universidad y la supervision de sus actividades.

- Asegurar el uso efectivo y eficaz de sus recursos, la solvencia de la Universidad y de la Corporacion y la
salvaguarda de sus activos.

- La aprobacion de las cuentas anuales.

- El nombramiento, asignacion, evaluacion, suspension, despido, salario y demas condiciones de contratacion
del director, el secretario y otros cargos directivos que el Consejo de Gobierno (Board of Governors)
determine.

- Disefio del marco de salarios y otras condiciones de trabajo del resto del personal.

Responsabilidades del Senado

Sujeto a la responsabilidad final del Consejo de Gobierno (Board fo Governors), el Senado supervisa
los temas académicos. Sus miembros provienen en su totalidad del personal y de los estudiantes de la
Universidad. Le corresponden, de forma muy especial, los temas generales relativos a la docencia y a
las tareas de investigacion de la Universidad.

Antecedentes de UCE (University of Central England)

Historia

- Origenes: 1843: Instituto Politécnico y Escuela de Disefio de Birmingham Government.
- 1971 Politécnica de Birmingham.
- UCE Birmingham 1992.

Misidn
Proporcionar ensefianza y aprendizaje de gran calidad a una amplia diversidad de estudiantes:

- Apoyando y premiando la excelencia en docencia.
- Invirtiendo en nuevas tecnologias que ayuden al aprendizaje.



- Ofreciendo programas flexibles que maximicen la progresion y retencion de los estudiantes.

- Apoyando al alumno de acuerdo con sus valores, experiencias, expectativas y necesidades especifi-
cas de aprendizaje.

- Integrando las necesidades de los empleadores en los programas y asegurando la calidad continua-
da de éstos.

- Ofreciendo oportunidades de aprendizaje diversas en las distintas etapas de la vida de los estu-
diantes.

La mision Gltima de la UCE es comprometerse y trabajar activamente con su comunidad local para
mejorar el bienestar social, cultural y econémico:

- Apoyando la participacion en la Institucién educativa del grupo social mas amplio posible.

- Trabajando con organizaciones sociales para mejorar los servicios, no sélo educativos.

- Implementando iniciativas especiales para ayudar a las personas con dificultades especiales.

- Ayudando al desarrollo econémico de la regién al proporcionar una fuerza de trabajo cualificada.

- Emprendiendo iniciativas de desarrollo econémico concretas, por ejemplo, la creacion de dos clus-
ters empresariales para la Advantage West Midlands (AWM), la agencia regional de desarrollo, la
primera para productos de alto valor afiadido y la segunda para empresas de nuevos medios de
comunicacion.

- Promoviendo la extension del alcance cultural de las actividades de la UCE, organizando més de
300 conciertos anuales en el Conservatorio de la UCE Birmingham y el Festival de Arte, Moda y
Joyeria New Generations.

Ademas, la UCE debe comprometerse activamente en temas de consultoria e investigacion para bene-
ficiar a grupos especificos:
- Nuestros estudiantes, manteniéndoles informados de los dltimos desarrollos en su disciplina.

- Empresas locales y nacionales y sus consumidores, cuyos productos y vida cotidiana se ven deter-
minadas por la transferencia de tecnologia y conocimiento.

- Profesionales y clientes de algunas profesiones clave, cuyas practicas y procedimientos se ven
mejoradas gracias a la formacion critica y la reflexion.

- Docentes, estudiantes y profesionales de todo el mundo que pueden acceder a las publicaciones del
personal de la UCE.

(GRANADA, 23-24 OCTUBRE 2006)

Estructura y organizacidn

Siete Facultades ubicadas en ocho campus.

Nidmero de estudiantes
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Finanzas - Ingresos

Han experimentado un crecimiento del 158% desde 1992, siendo la prevision actual de £144m.

Composicién del Consejo (Board)
16 miembros:

- 11 independientes, incluidos el presidente y el vice-presidente.
- 1 rector (vice-chancellor).

- 1 miembro del Senado.

- 1 miembro académico electo.

- 1 miembro no-académico electo.

- 1 presidente de los estudiantes.

.CUADRO 15

IRetos en la gobernanza de la IES. Enfoque de la UCE

. Tensiones para mantener la calidad frente al incremento del ndmero de estudiantes.

. Libertad académica frente corporativismo.

. Mayor competencia por los estudiantes.

. Internacionalizacién de la ensefianza superior.

. Regulacion externa.

. Especializacion de la investigacion.

. Necesidad de contar con consejeros comprometidos, independientes y cualificados que apoyen y cuestionen
a la direccion de la IES.

8. Demandas sociales que compiten por y penuria de recursos.

N O U W

Una buena gobernanza no garantiza el éxito

“El reto real para los directores no es cumplir con las regulaciones, es obtener superior rendimiento.
Para conseguirlo necesitan, de forma sistematica, examinar sus fines, tareas, capacidades, informa-
cién y agenda.” [Nadler, David A. (2004): “Building Better Boards”, Harvard Business Review, May 2004].



XVII. Notas para las sesiones de trabajo

PAUL SABAPATHY
CBE, CHAIRMAN OF UCE BIRMINGHAM. REINO UNIDO

Calidad: UCE Birmingham. www.uce.ac.uk

Durante los Gltimos 14 afios el departamento de la Universidad especializado en calidad, el Centre for
Research into Quality (www.uce.ac.uk/crq/) ha realizado una encuesta anual en cada curso a los
alumnos. El informe y las acciones propuestas por el Senado teniendo en cuenta los resultados de la
citada encuesta pasan al Consejo.

El Consejo recibe también copias de los informes de auditoria académica, incluyendo las respuestas
de los docentes; y las actas de todas las reuniones del Senado. Por su parte, el presidente recibe copia
de todos los documentos del Senado.

EL control de calidad externo tiene diversas fuentes: la QAA (Quality Assurance Agency), la NHS (Natio-
nal Health Service), la TTA (Teacher Training Agency) o diversas asociaciones profesionales, por ejem-
plo, el Royal Institute of British Architects. Todos los informes de auditoria externa se presentan al Con-
sejo.

Todos los titulos que se otorgan cuentan con examinadores externos.

Todo el personal docente tiene que superar pruebas de pedagogia.

(GRANADA, 23-24 OCTUBRE 2006)

Todos los cursos franquiciados en el Reino Unido o internacionalmente son controlados por personal
de UCE y supervisados por inspectores de la QAA.

Se promueve que los ayudantes de catedra (teaching fellows) se financien internamente y externa-
mente.

La UCE alberga el Centre for Teaching Excellence financiado por el HEFCE (Higher Education Funding
Council).

Se busca profesorado (professorships) que pueda demostrar excelencia en una o mas areas de:

Investigacion.
Liderazgo académico.
Nivel profesional.
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Obtencion de Financiacion no-gubernamental

La UCE diversifica con éxito sus flujos de ingresos, reduciendo la dependencia de financiacion del
HEFCE. Tiene una gran solidez financiera historica gracias al importante liderazgo que tiene dentro de
la comunidad y a su buena gestion, lo que permite a la Universidad diversificar su inversion. Ademas
se ha aumentado la contribucion del estudiante al sostenimiento de los costes reales del servicio que
recibe, pues desde el afio 2003, la politica de pago de matriculas en Inglaterra hace que éstas puedan
llegar hasta las 3.000 libras.

TIC (Technology Innovation Centre) (anteriormente
Facultad de Ingenieria) www.tic.ac.uk/

Este centro es extremadamente emprendedor. Un ejemplo de ello es que gestiona el 40% del proyecto
Millenium de Birmingham, con un presupuesto de 114 millones de libras.

Ademaés, la UCE es una de las dos Universidades del Reino Unido que no forma parte del convenio colecti-
vo nacional de negociacion salarial, lo que le permite tener una mayor flexibilidad en la contratacion de
su personal y cubrir mejor y mas rapidamente las necesidades de sus clientes. Es un empleador de status
excepcional: no ha resultado afectado por los problemas laborales recientemente sufridos por la industria.

Otras iniciativas novedosas de esta Universidad son la Tic's Microsoft Academy, que proporciona cur-
sos avanzados en la materia de las nuevas tecnologias de la informacion y la comunicacion, o el pro-
grama Cisco Networking Academics, que ofrece docencia en linea para formacién académica en diver-
sos paises de Europa, Oriente Medio y Africa. Recientemente, TIC ha firmado con la Universidad de
Chongging en China (CQU) un acuerdo de colaboracion significativo en &reas como tecnologias de rui-
do, vibraciones y emisiones de motores, en los cuales TIC y CQU son expertos muy cualificados.

TIC imparte un programa 2+2 con la Nanjing University of Science and Technology. Los alumnos estu-
dian 2 afios en China (con ensefianza en ingles) y otros 2 en Birmingham.

No son estos dos los Gnicos ejemplos de colaboracion. La UCE Business School (www.ths.uce.ac.uk/) ha
constituido asociaciones en Shanghai, Macau y Hong Kong que permiten a los estudiantes chinos cursar
estudios en UCE Birmingham. Ademas, sesenta estudiantes se graduaron el pasado afio en el BIAD's (Bir-
mingham Institute of Art and Design) en cursos conjuntos con Lasalle College of the Arts de Singapur.

Otras iniciativas formativas novedosas puestas en marcha por UCE han sido los cursos de Home Inspectors
desarrollados para formar en la compra y venta de casas (www.lhds.uce.ac.uk/pages/home_inspectors).

En colaboracion con TIC, el ABDN (Accelerate Business Development Network) ha creado una red de
empresas fabricantes de soluciones totalmente innovadoras en compras e ingenieria.

Enterprise Fellowship Scheme apoya el desarrollo emprendedor y el registro de la propiedad intelec-
tual para realzar la investigacion, la docencia y el aprendizaje en UCE Birmingham. Los profesores
desarrollan sus start-up o ideas de desarrollo de productos con la ayuda del Scheme y otros mecanis-
mos incubadores de apoyo.

Por Gltimo, el programa Medici, salido de la colaboracion entre 15 Universidades de la region de los Mid-
lands, se ha configurado como parte del impulso estratégico de la UCE Birmingham a la transferencia
de tecnologia.
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I. Introduccion

JOSE MARIA FLUXA
PRESIDENTE DE LA CONFERENCIA DE CONSEJOS SOCIALES
DE LAS UNIVERSIDADES ESPANOLAS. ESPANA

A través de los Consejos Sociales se consigue una mayor y mejor participacion de la sociedad en el
gobierno de las Universidades. En los Consejos Sociales de las mejores Universidades del mundo los voca-
les externos a ésta son mayoria.

Aunque estos Consejos tienen nombres distintos segtn el pais: Consejos Sociales en Espafa, Board of
Trustees en Estados Unidos, Board of Governors en el Reino Unido, por ejemplo, su misiéon y muchas de
sus atribuciones son parecidas en todos ellos.

En los paises en los que las Universidades tienen estos Consejos, que son, por otra parte, donde se
encuentran la mayoria de las Universidades de éxito, no se duda de que su actuacién como represen-
tantes de la sociedad ha sido positiva para las Universidades en relacién con su entorno, y de que han
colaborado en el desarrollo acertado de las tres misiones fundamentales de la institucion: el aprendi-
zaje, la investigacion y la diseminacion de la cultura.

Los Consejos de las Universidades norteamericanas, cuyos presidentes formaron una conferencia ya en
los afios Veinte del siglo pasado, han realizado muy buenos analisis de las competencias de los Con-
sejos, y de la ética y condiciones de liderazgo deseables en los consejeros. En sus analisis han desta-
cado que hay competencias ejercidas por todos los Consejos Sociales en los distintos paises: aprobar
el presupuesto anual de la Universidad, desarrollar la mision y direccion estratégica de ésta, hacer de
puente entre la sociedad y la Universidad... Sin embargo, hay competencias que no poseen todos los
Consejos, por ejemplo, el nombramiento del rector y de otros cargos ejecutivos, a las que se da mucha
importancia. Los Consejos de Estados Unidos, Reino Unido, Holanda, Canada y Australia, entre otros
muchos, poseen esta competencia. En Espafia los Consejos Sociales carecen de esta facultad. Cada vez
son mas los Consejos que tienen esta responsabilidad. Las razones que se esgrimen para justificar dar
a los Consejos esta posibilidad son, entre otras, la independencia del rector respecto al personal y claus-
tro de la Universidad, con la consiguiente disminucién de la endogamia; y la mayor posibilidad de
sintonia entre el presidente y el Consejo de Gobierno.

Un apunte historico: recientemente, el presidente de la Conferencia americana, Tom Ingram, subraya-
ba que los primeros Consejos Sociales se crearon en Espafia hace mas de ocho siglos; y que después,
su ejemplo fue seguido por las Universidades de Bolonia, Paris y Ginebra.
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II. El renacimiento en el mundo de Consejos Ciudadanos
y Consejos en la Gobernanza de la Universidad

RICHARD T. INGRAM
PRESIDENT EMERITUS ASSOCIATION OF GOVERNING BODIES OF UNIVERSITIES
AND COLLEGES. USA

Tiene sentido que sea Espaiia quien acoja una reunion de los lideres de los 6rganos sociales de gobier-
no para debatir las distintas maneras en las que ciudadanos voluntarios de distintos paises participan
en el gobierno de las Universidades. Fueron los Consejos Sociales, Consejos de Universidades del siglo
XII en Espafia, los precursores del compromiso que adquirieron ciudadanos relevantes en el gobierno
de las Universidades de Bolonia, Ginebra y Paris -las Universidades més importantes entonces- y los
que, en consecuencia, promovieron la idea del compromiso ciudadano con la mision y los objetivos de
la Universidad.

Los Consejos Sociales fueron anteriores incluso al regalo que le hizo al mundo la legislacion romana:
la “corporacién auténoma”, concepto que mas tarde la legislacion inglesa alimenté y refiné, y que
hoy sobrevive de diversas formas en la mayor parte de las naciones industrializadas y las democracias.
Aquellos primeros “Consejos Sociales”, hace unos 800 afios, se relacionaron con todas las Universida-
des espafiolas como parte de un sistema de comprobacion y equilibrio. Tenian el fin de ayudar a que
los colectivos de estudiantes y profesores actuaran de una manera responsable, a que el dinero pdbli-
co se utilizara adecuadamente y a que las Universidades sirvieran a las necesidades sociales y se res-
ponsabilizaran de sus resultados ante los que las financiaban.

Aunque, por supuesto, nuestros colegas espafoles son los que mejor pueden juzgar, es muy probable
que los Consejos Sociales en Espafia hayan experimentado muchas de las tensiones dentro de la Uni-
versidad y con las Administraciones Pablicas que han marcado la evolucion de cientos de Consejos
Ciudadanos en cualquier parte del mundo, incluido desde luego Estados Unidos y el Reino Unido.

(GRANADA, 23-24 OCTUBRE 2006)

Los Consejos Sociales, sin duda, a través de los afios y ciertamente en los dltimos tiempos, han ido expe-
rimentando disminuciones y aumentos de funciones, autoridad y efectividad, asi como cambios en la
forma en la que son percibidos por el profesorado, los politicos, los ministerios de educacion, los empre-
sarios y la ciudadania en general. Pero el hecho de que sigan existiendo y de que persistentemente se
reafirme su responsabilidad y efectividad, indica la importancia que tiene su creacion y el que sean algo
preferible, aunque imperfecto, a las alternativas de control directo gubernamental, y sefiala lo apro-
piado de esta conferencia para presidentes de Consejos celebrada en Granada. Es un momento magni-
fico para reflexionar sobre como el Consejo universitario “externo” esta evolucionando en varios pai-
ses y comparar y contrastar las responsabilidades y relaciones que tiene con los multiples grupos de
influencia del mundo universitario, incluidos los vice-chancellors, rectors y presidents.
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La tesis de este trabajo es que, actualmente, los Consejos de Gobierno ciudadanos, constituidos por
individuos relevantes de fuera del ambito de la educacién (miembros externos), se estan redescu-
briendo y estan cobrando nuevas energias. En un pais tras otro, por un Gobierno tras otro, su impor-
tancia se ve renovada y reconocida incluso por el reticente profesorado universitario y otros lideres aca-
démicos, en casi todos los continentes.

Aunque esta tendencia es desigual y esta ain lejos de ser universal, es esperanzadora para el desarro-
llo a largo plazo de las Universidades, tanto en lo que se refiere a sus posibilidades de encontrar fuen-
tes de financiacion distintas a los subsidios del Gobierno, como para proporcionarles una mayor pro-
teccion ante una intervencion inapropiada de las Administraciones, y ayudarlas a resistir las vicisitu-
des de modas e ideologias propias de los extremos politicos, tanto de derechas como de izquierdas.

¢En que se apoya la tesis de mi articulo de que alrededor del mundo se estd dando mas autoridad y
responsabilidades de gobierno a Consejos predominantemente externos? ;Qué condiciones econdmi-
cas, politicas y sociales estan contribuyendo al renacimiento de estos Consejos como instituciones socia-
les de importancia? ¢Por qué ser optimistas acerca de este renacimiento para las empresas académi-
cas de nuestros respectivos paises? ;Qué se podria hacer para ayudar a que esta tendencia adquiera
impulso en mas paises?

Tendencias y circunstancias globales que contribuyen
a apoyar esta tesis

Al menos cinco tendencias globales impulsan este renacimiento. Por orden de importancia son las
siguientes:

La incapacidad de los gobiernos para proveer y mantener niveles de financiacion. Esta es una tenden-
cia global por muchas razones, incluida la creciente necesidad de recursos sociales en otros secto-
res en practicamente todos los paises. Esto ha llevado ineludiblemente a que las Universidades ten-
gan que ser mas emprendedoras, a que tengan que relacionarse mucho mas con otras instituciones
de la sociedad, incluidas empresas e industrias, y a que su dependencia de la generosidad de ciuda-
danos privados y de organizaciones no-gubernamentales sea mucho mayor.

La creciente conciencia de que, historicamente, ni las Administraciones (a través de los Ministerios de
Educacion) ni el profesorado universitario han sido capaces de resolver satisfactoriamente la asigna-
cion de recursos escasos. La consecuencia inevitable de esta toma de conciencia es el esfuerzo para
que las rectorias y presidencias ceremoniales de corta duracién tengan mayor autoridad. Estos
puestos de liderazgo se estan transformando en puestos de gestion basados en el modelo corpora-
tivo for-profit.

La creciente competencia entre instituciones académicas dentro y fuera del pais para obtener recur-
sos, estudiantes, profesores e investigadores eminentes, lideres académicos y ejecutivos sofisticados
capaces de manejar grandes presupuestos, estrategias sofisticadas de inversién y politicas complejas
de recursos humanos. Esta tendencia esta exacerbada por el crecimiento de las nuevas Universida-
des “privadas” y especialmente, por el de las instituciones académicas “for-profit” existentes en
muchos paises. En estos momentos, aunque es comprensible, también es una lastima que los poli-
ticos vy los ciudadanos aprecien tanto este tipo de empresas comerciales, que ponen mas énfasis en
asegurar trabajo que en dar una buena educacién académica.
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La realidad de que muchas Universidades se han convertido en el motor econdmico mds importante
en sus comunidades o regiones. Muchas instituciones son los empleadores y contratantes de bienes
y servicios mas importantes de su entorno, y es mas asi seglin aumentan de tamafio. Ademas, los des-
censos del sector manufacturero y otros cambios vividos por las economias de muchas regiones han
aumentado la importancia de las Universidades en su contribucién al bienestar econdmico y social
de sus comunidades.

La renovada presion sobre las Universidades para que estén mds orientadas hacia dar servicios y res-
puestas sociales y mds en sintonia con las necesidades de sus comunidades. Ademas crecen las expec-
tativas para que las Universidades estén mucho mas abiertas a todas las clases sociales y econémi-
cas, también a las que en el pasado fueron excluidas.

Estas y otras circunstancias y condiciones de cambio han hecho resaltar la conveniencia de poner en
manos de Consejos de Gobierno externos las decisiones de alto nivel que determinen, ciertamente en
consulta con otros, la direccién estratégica y las prioridades de la Universidad, los presupuestos anua-
les y plurianuales, y la asignacion de los recursos limitados. Aln mas importante, se les esta enco-
mendando cada vez mas a estos Consejos externos la seleccién del director ejecutivo y la determina-
cién de las condiciones de contratacion y duracion de su puesto (en el Apéndice A encontrarédn una
lista de las responsabilidades tradicionales de los Consejos de Gobierno en Estados Unidos y otros pai-
ses, referencia para que el lector pueda comparar las experiencias y tradiciones de su pais).

Es defendible que todos y cada uno de los cinco puntos arriba mencionados sean de gran peso para dele-
gar la autoridad a los Consejos de Gobierno, cuyos miembros pueden proporcionar el tipo de politica
de liderazgo, en asociacion con un director ejecutivo que comprenda y respete la cultura académica y
que pueda llevar al profesorado a niveles de actuacion todavia mas elevados. Las autoridades de gobier-
no tienen que estar “cerca de la accién”, tener la capacidad de abogar por la Universidad pero a la vez
hacerla responsable, tener la confianza de los ciudadanos que contribuyen con sus impuestos (y de la
Administracion), ser capaces de crear redes en beneficio de la Universidad para conseguir financia-
cién y becas, y, por otro lado, comprender y abordar politicas y practicas relacionadas con presupues-
tos grandes y con complejas relaciones de personal; todo ello, a ser posible, siendo independientes de
la burocracia de la Administracion Plblica.

La experiencia nos ha mostrado que gobernar la Universidad, de arriba abajo, cualquiera que sea su
estructura y cultura, de forma inevitable, es un proceso desordenado. Los miembros de los Consejos
de Gobierno tienen que mantener una amplia tolerancia hacia la ambigiiedad y mucho sentido del humor.
La distancia entre la teoria y la practica de como debe funcionar un Consejo -creador de politicas uni-
versitarias- puede ser muy amplia. Pero esto daria tema para otra conferencia.

Atestiguamos en muchos paises una devolucion significativa de autoridad desde las Administraciones
nacionales a los Consejos de Gobierno de ciudadanos, desde los profesores universitarios y los direc-
tores ejecutivos a los Consejos de Gobierno predominantemente externos, y desde los Consejos de finan-
ciacion a los Consejos de Gobierno, aunque es de esperar que siempre se mantenga un suave toque de
regulacién gubernamental como medida reciproca de gestion responsable. Somos también testigos de
la conversién de unas Juntas y Consejos externos protocolarios en auténticos Consejos de Gobierno.
(Nota: un Consejo de Gobierno auténtico, a diferencia de uno ceremonial o asesor, tiene suficiente auto-
ridad legal para (1) contratar y despedir, apoyar pdblicamente y evaluar la actuacion al director eje-
cutivo y (2) fijar el presupuesto anual y tener suficiente autoridad discrecional sobre él a través del
equipo de gestion universitaria).
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¢La Universidad de Oxford como metafora?

Podria decirse que uno de los grandes bastiones del mundo de dominio del profesorado y el personal,
en lo que atafie a la gobernabilidad universitaria, sigue siendo la Universidad de Oxford. Pero incluso
Oxford esta re-evaluando su estructura de gobierno (quién es quién decide qué), y esta en proceso de
conseguir que ciudadanos prominentes se comprometan seriamente a ayudar a fijar sus estrategias y
su direccion politica y a enfrentar sus necesidades en materia de recursos. Ha habido en este verano
del 2006 muchas noticias sobre las provocadoras ideas del relativamente nuevo rector, John Hood, inclu-
yendo, por ejemplo, la forma de seleccion en la admision de alumnos. Un titular reciente decia “Las
Facultades de Oxford van a perder el derecho del que han disfrutado durante 800 afos de admitir sélo
a aquellos estudiantes a los que quieren educar” [Clare, John (2006)]. Pasar a “un sistema mas cen-
tralizado” de acceso parece ser la respuesta, al menos en parte, a la presion del Gobierno para asegu-
rarse de que admiten mas estudiantes de escuelas publicas y de clases sociales menos favorecidas.

Esta gran Universidad, como todas las Universidades britanicas, esta preocupada por su financiacién a
largo plazo. Su “Congregation”, el “parlamento” de Oxford, con mas de 3.500 miembros entre profeso-
res, investigadores, bibliotecarios y otro personal, rara vez se reline. Otras dos Comisiones internas dise-
fian las politicas para la Universidad: el mucho menor “Council” y la “Conference of Colleges” comision
esta (ltima que representa los intereses comunes de las 39 Facultades de la Universidad y de otras
siete unidades académicas. Pero, lo mas fascinante al respecto de los cambios en su estructura de gobier-
no, es una propuesta incluida en el reciente Libro Blanco de Gobernabilidad que pide un Consejo de
Gobierno en el que el ndmero de miembros se reduzca de 26 a 15, de los que 8, incluido el presiden-
te, deben ser externos a la Universidad.

Igualmente, hay cada vez mas voces reclamando reformas en Cambridge: “Los catedraticos dirigen
Cambridge, pero ¢deben hacerlo?” se preguntaba el titular de un articulo reciente. Un segundo articu-
lo decia “Los profesores dicen que el que ellos ejerzan la Gltima autoridad es la razén por la que los
grandes reformadores de la Universidad acusan al sistema de estar bloqueando los cambios” [Chronicle
of Higher Education (U. S.) (6 de febrero de 2004) y Chronicle of Higher Education (U. S.) (16 de junio
de 2006)]. ;Es un escenario interesante!

Devolucion de autoridad y responsabilidad
en Universidades japonesas

En el otro lado del mundo estamos viendo al Gobierno de Japdn lidiando con sus propias realidades acer-
ca de cuanto dinero puede continuar adjudicandose a la Universidad nacional y a otras Universidades.
Los responsables del Ejecutivo se han dado cuenta de que es necesario diversificar las fuentes de
recursos de estas instituciones, especialmente frente a un descenso significativo en el crecimiento de
la poblacién, y de que se necesita menos participacion gubernamental y mas responsabilidad univer-
sitaria para poder diversificar y controlar los recursos. En este sentido se han movido algunas decisio-
nes gubernamentales, por ejemplo, la de permitir a las Universidades invertir capital en bolsay en otras
alternativas de mayor riesgo para maximizar sus ingresos. En Japdn, las implicaciones de cambio de
las estructuras de gobierno son importantes. Es probable que en un futuro proximo se solicite a ciu-
dadanos eminentes y de éxito, incluidos aquellos del entorno corporativo y de negocios, que ayuden
en el gobierno de las Universidades del pais.
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Formacion y Desarrollo de los miembros de los Consejos
en el Reino Unido y Australia

Varios estudios realizados en los Gltimos afios en el Reino Unido y Australia sobre gobernabilidad en
la Universidad han llamado la atencién sobre la necesidad de reforzar la efectividad de los Consejos
de Gobierno externos. En el Reino Unido un ejemplo de la toma de conciencia de esta necesidad son
las reuniones regulares del Council of University Chairs (CUC), que se podria definir como una ONG volun-
taria dedicada a ayudar a los miembros de los Consejos universitarios a entender cuales son sus res-
ponsabilidades y las funciones de dichos Consejos, reuniones que se reconocen como una alternativa
mejor al control gubernamental directo. Es mas, la Administracién ha dado una financiacién impor-
tante para poner en marcha otra organizacion, la Leadership Foundation (cuya Junta Directiva incluye
a miembros de Consejos de Gobierno de las Universidades), dedicada a facilitar el analisis y a propor-
cionar programas para reforzar la administracién de la Universidad y su gobierno. Uno de sus proyec-
tos actuales, que realiza en cooperacion con el CUC, es dar las pautas (benchmarks especificos para la
Universidad o Indicadores Claves de Rendimiento) que ayuden a los Consejos de Gobierno a valorar
los resultados de sus instituciones.

En Australia, el liderazgo de una university vice-chancellor, que ahora es university chancellor, ha dado
como resultado la puesta en marcha de programas nacionales periédicos de formacion y desarrollo
para los miembros de Consejos, en cooperacion con la organizacion nacional de vice-chancellors. Falta
comprobar si este esfuerzo serd sostenible ~tedricamente no tiene financiaciéon gubernamental-, pero
es un ejemplo recomendable para otros paises, y refuerza la hipotesis de mi conferencia de que se
esta dedicando mas atencion a por qué y como los Consejos de Ciudadanos deben ser propuestos
como maxima autoridad de gobierno de la Universidad en la forma mas adecuada a la cultura, tradi-
cion e historia de cada pais.

El redescubrimiento de los Consejos de Gobierno
de ciudadanos en Europa del Este y Europa Central

Durante décadas la Universidad de Mosci ha contado en su gobierno con el compromiso de muchos
ciudadanos prominentes, y de forma similar ha ocurrido en muchas otras Universidades en Rusia y en
otros antiguos Estados de la Union Soviética. Las Juntas Consultivas y los Consejos estan sobresa-
liendo ahora todavia més porque los lideres académicos estan descubriendo el hecho de que la parti-
cipacion de ciudadanos prominentes y comprometidos, muy cultos y exitosos, puede ser enormemen-
te Gtil en la toma de decisiones y el desarrollo institucional, y servir de “amortiguador” y de “puen-
te” con el gobierno y otros sectores importantes del entorno (industria, agricultura, artes, socieda-
des cientificas, etcétera). Por supuesto, esta por ver si esta participacion se va a consolidar y se va
a generalizar la constitucion de Consejos de Gobierno, pero hay algunas tendencias prometedoras en
esta direccion.

Estas tendencias estan apoyadas directa e indirectamente por unas pocas fundaciones americanas y
europeas. Aunque sus motivaciones varian, la conexién que existe entre la libertad de las Universida-
des y el crecimiento de instituciones democraticas no ha pasado desapercibida.
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El milagro de la transformacion de Sudafrica

Las repercusiones del apartheid sobre el sistema universitario sudafricano y como ha afectado éste al
gobierno de la Universidad son dos temas interesantes. Una de las metas inmediatas del Gobierno demo-
cratico de la Republica de Sudafrica fue “democratizar” la Universidad asegurando que todos los gru-
pos de influencia de la Universidad tuvieran sitio en su Consejo de Gobierno. Aunque sea discutible
que componer un Consejo de Gobierno con individuos que, cada uno de ellos, cree que tiene el deber
de “representar” por encima de todo su interés particular, sea a largo plazo una buena idea, es com-
prensible que el Gobierno sudafricano haya seqguido hasta ahora esta direccion. El resultado ha sido pro-
blemético para la gobernanza y la gestion, pero ha servido a un bien mayor: el profesorado y el per-
sonal entienden que la toma de decisiones no es de su dominio exclusivo y que los Consejos de Gobier-
no son parte esencial en un sistema saludable de comprobacion y equilibrio dentro de la Universidad.

Con el tiempo, es probable que arraigue la idea de que la “representacién” como criterio para escoger
a los miembros de los Consejos puede llevar a crear pequefios “Parlamentos” pero no necesariamente
al buen gobierno y administraciéon académicos. Los Consejos de Gobierno no deben ser creados como
cuerpos politicos donde intereses particulares compitan unos contra otros. Y aun asi, el principio de
que la toma de decisiones dentro de la Universidad no debe ser gubernamental esté firmemente atrin-
cherada en Sudéfrica y esto serd bueno para que continle la tendencia a crear Consejos de Gobierno
de ciudadanos en otras partes de Africa.

El crecimiento de Universidades privadas en América
Central y del Sur

La convivencia en un mismo pais de Universidades no financiadas por el Gobierno y Universidades
controladas por él ha llegado a ser un hecho global, que en los paises de América Central y del Sur,
influidos por el ejemplo de la educacion superior privada y non-profit de los Estados Unidos, tiene una
especial relevancia. Muchos paises del hemisferio Sur han fomentado la creacion de tales institucio-
nes, ademas de mantener la alternativa de las Universidades publicas, bajo el supuesto de que la
competencia entre los centros plblicos y los privados es saludable para ambos. Las estructuras de gobier-
no de estas Universidades privadas y non-profit se parecen mucho a las de Estados Unidos y otros pai-
ses con miembros no-académicos y también su afan por dar un buen servicio pablico (no como agen-
tes del gobierno ni con animo de lucro personal). Ademés, en los paises en los que se presencia el
crecimiento de Universidades sponsorizadas privadamente, al menos potencialmente avanzan en el tiem-
po dos importantes instituciones sociales paralelas e interconectadas: el voluntariado de los ciudada-
nos y la filantropia privada.

Los beneficios que se derivan de estas dos formas de participacion de la sociedad en la Universidad,
trabajo voluntario y filantropia, son obvios. En el caso de Estados Unidos y otros paises estos benefi-
cios se han traducido en el crecimiento y saneamiento de algunas agencias no-gubernamentales y en
una enorme contribucion al bienestar de aquellos ciudadanos que estan en los margenes de éxito y logro
habituales de las economias de mercado. Ademas, la naturaleza apolitica, independiente, y no ideol6-
gica de estos organismos rectores tan prominentes en América Central y del Sur proporciona un mode-
lo de gobierno alternativo que incluso las Universidades subvencionadas por la Administracion pue-
den, en algdn momento, considerar conveniente incorporar en sus estructuras.
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El Futuro del Consejo de Gobierno Ciudadano
en la Universidad

El hecho que los Consejos Sociales de las Universidades de Espaiia estén experimentando una especie
de renacimiento, un renacimiento suyo propio, es alentador, aunque puede que a(n falten algunos afios
para una recuperacion completa de sus funciones (con el “més ligero de los toques” de la Administra-
ci6n en asuntos de Universidad). Por motivos simbélicos y de otra indole, esperamos obtener de nues-
tro debate en Granada unas conclusiones acertadas de las tendencias actuales en Espafia. Mientras
tanto, los participantes en esta conferencia saludamos a los miembros de los “Consejos Sociales”
anfitriones y les felicitamos por esforzarse en ejercer sus responsabilidades de forma que refuercen su
aceptacion por parte de los ciudadanos espafioles y de la Administracion.

Al final, la manera en que las Universidades se financien afectara al resultado Gltimo de éste fenéme-
no mundial de renacimiento de los Consejos de Gobierno universitarios. Con el acceso facil a informa-
cion e ideas después de esta conferencia de Granada, apuesto a que los Consejos de Gobierno preva-
leceran. Vamos a empezar por compartir ideas e informacion. Los miembros externos de las Juntas de
Gobierno pueden formarse y recibir ayuda de organizaciones tales como la Association of Governing
Boards of Universities and Colleges (AGB), constituida en 1921 como asociacion no gubernamental. La
AGB tiene muchas publicaciones y recursos que puede compartir. Para mas informacion pueden ver su
pagina web www.agb.org. También en el Reino Unido, Australia, Sudafrica y otros lugares estan ya en
marcha iniciativas de apoyo y desarrollo de programas para consejeros y Consejos.

Gracias a un trabajo serio y al compromiso consciente de nuestras responsabilidades, podemos aprender
muchas cosas unos de otros para ayudar a mantener vivo este renacimiento, pero estos esfuerzos comien-
zan y terminan en nuestros propios paises y en nuestros propios Consejos. De hecho, nuestro primer
deber es entender cuales son nuestras responsabilidades y cuéles no lo son. Aquellos de nosotros que tene-
mos el privilegio especial (no “el derecho”) de servir en un Consejo de Universidad siempre debemos recor-
dar que nuestra responsabilidad (que cubre lo individual y lo colectivo) es la de mejorar esa Universidad,
que nos ha sido encomendada para beneficio de las generaciones presentes y futuras. Es mucho mas
inteligente que sean ciudadanos inteligentes y responsables quienes lo hagan conjuntamente con los lide-
res académicos, que no que sea la Administracion la que se atribuya tales responsabilidades.

La direccién de correo electronico del autor es tomi@agb.org. El agradecerd recibir las opiniones de los
lectores sobre las proposiciones incluidas en este trabajo asi como copias de documentos que traten el
tema de los Consejos de Ciudadanos y los Consejos Universitarios en otros paises. Su direccion es 12017
Gregerscroft Road; Potomac, Maryland 20854; USA.
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Apéndice A

Responsabilidades de los Consejos de Gobierno. La experiencia de Estados Unidos:

1.

10.
11.
12.

Determinar la mision de la Universidad y sus objetivos.

Elegir al director ejecutivo de la Universidad (president, vice-chancellor, rector...).

. Dar apoyo al director ejecutivo.

Supervisar y evaluar la actuacion del director ejecutivo.
Evaluar la actuacion del Consejo (evaluacion interna).
Insistir (y participar) en la planificacién estratégica efectiva de la Universidad.

Revisar periddicamente los programas académicos mas importantes y las actuaciones institucio-
nales.

Asegurar recursos suficientes.

. Asegurar la gestion efectiva de la Universidad (a través del director ejecutivo).

Preservar la independencia de la Universidad.
Relacionar el campus con el entorno social y el entorno social con el campus.

Servir de “tribunal de apelacion” cuando sea necesario (pocas veces y muy selectivamente).

Nota: Este trabajo es un extracto de Effective Trusteeship: A Guide for Board Members of Public Colleges
and Universities de Richard T. Ingram, publicado por la Association of Governing Boards of Universities
and Colleges (Washington, D. C., 2004).



III. Gobernabilidad de y en las Universidades.
Algunos problemas y reflexiones

INGRID MOSES
CHANCELLOR UNIVERSITY OF CANBERRA. AUSTRALIA

Es un gran honor para mi que la organizacién de esta reunion me haya pedido que dé esta conferen-
cia en lugar de Tom Ingram a quien no le ha sido posible estar hoy aqui. El es presidente emérito de
la Association of Governing Boards of Universities and Colleges en Estados Unidos y ha escrito sobre
gobernabilidad.

Mi perspectiva sobre este tema es diferente, es la de un facultativo. Desde enero de este afio soy
chancellor de la Universidad de Canberra, es decir, presidenta de su Junta Directiva, y antes fui vice-
chancellor (rectora) y presidente de la Universidad de Nueva Inglaterra en Armidale, Australia.

Y como soy una sustitucion de Gltima hora, no voy a hablar sobre el tema general de esta reunion, “la
Sociedad se encuentra con la Universidad”, aunque éste esta implicito en muchos de los asuntos que
voy a tratar.

Utilizaré los términos vice-chancellor y chancellor en mi conferencia. El vice-chancellor tiene un papel
semejante al del presidente o rector de una Universidad: él o ella tiende a ser un catedratico distin-
guido y es designado por el Consejo de la Universidad a través de un proceso abierto de bdsqueda por
anuncios y/o firmas especializadas. El puesto se ejerce generalmente durante cinco afios renovables.
Los chancellors son los presidentes de los Consejos Directivos y son nombrados por sus correspondien-
tes Consejos Directivos.

(GRANADA, 23-24 OCTUBRE 2006)

Pienso que, hasta hoy, en Australia soy la dnica chancellor que ha sido antes deputy vice-chancellor (vice-
presidente) en la misma institucion y vice-chancellor en otra Universidad. En Australia tenemos una
larga tradicién por la que es habitual nombrar como chancellors a prominentes vice-chancellors acadé-
micos. Por tanto, no todos los chancellors son empresarios, magistrados, politicos, altos cargos de la
Administracién, u otras personas significadas dentro de la sociedad cuyas conexiones y experiencia se
supone pueden beneficiar a la Universidad, a menudo tanto desde el punto de vista material como
desde el politico.

La gobernabilidad ha sido un tema candente durante més de una década en Australia, el Reino Unido,
Estados Unidos y Europa. Habiendo participado en el gobierno universitario como miembro académico
electo, posteriormente como miembro ex-officio del Consejo académico (el cuerpo académico interno
de mayor responsabilidad), y por dltimo como vice-chancellor en el Consejo de la Universidad de Nue-
va Inglaterra y ahora como chancellor de la Universidad de Canberra, quiero sugerir algunos asuntos
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generales sobre el tema de la gobernanza universitaria, matizados por experiencias y reflexiones per-
sonales. Estoy muy interesada en el debate y los comentarios que se puedan hacer al respecto.

Todos nosotros estamos muy familiarizados con las quiebras de grandes empresas del sector privado y
el rol que la Junta de Gobierno tuvo o dejo de tener en ellas. En Australia, Reino Unido y Estados Uni-
dos, en parte por estas quiebras, estamos muy familiarizados con los controles de gobernabilidad de
la Universidad impuestos en las Gltimas dos décadas. Soy consciente de que también ha habido mucho
debate en otros paises europeos, pero no he leido ningin informe al respecto.

Como hablaré desde una perspectiva australiana, necesito proporcionar un cierto contexto. Australia
es una federacion de Estados y de territorios, parecida a Alemania o a Canada. La educacion es res-
ponsabilidad de cada Estado, pero el Gobierno australiano asumié el control y la financiacién de la
educacion universitaria a mediados de los afios 70, por lo que pudo fijar sus condiciones de financia-
cién y su agenda de reformas. Y los ministros de cultura sucesivos se han encargado de dejar su hue-
lla en el sector de la ensefianza universitaria.

Las Universidades pablicas, y excepto dos todas son publicas, se establecieron por ley del Parlamento
del Estado. La ley determina que tiene que existir un Consejo de Gobierno, llamado Council o Senate,
asi como el tamafio y el tipo de miembros que lo componen. En la mayoria de los casos es el Gobier-
no del Estado el que tiene la prerrogativa de designar a los miembros externos del Consejo: represen-
tantes de la comunidad en la que se encuentra la Universidad, los profesionales y las empresas. Estos
nombramientos se hacen generalmente por recomendacion de la Universidad, o en consulta con ella,
y respetando debidamente capacidades personales y cuota por género. EL Consejo o Senado es respon-
sable ante el Gobierno y cada Universidad debe someter un informe anual al Parlamento del Estado en
cuyo territorio se encuentra.

Dentro del contexto internacional, las Universidades australianas tienen bastante autonomia. Estan
autorizadas a invertir, tomar préstamos o vender sus propiedades y empresas siempre que los 6rganos
de gobierno lo consideren adecuado. Normalmente son propietarias de sus activos y les esta permiti-
do tener empresas de apoyo para conseguir sus objetivos. Ademas, tienen autonomia con respecto al
personal, los estudiantes y los programas. Contratan a su propio personal y negocian las condiciones
del empleo dentro del marco nacional de empleo. Deciden los criterios de admision de estudiantes
aunque, por temas de financiacion, el nimero de estudiantes en campos particulares de estudios se
negocia con el Gobierno. Las Universidades también tienen autonomia respecto a sus programas aca-
démicos: son instituciones que se auto-acreditan y el Estado no controla ni examina el plan de estu-
dios, ni sus contenidos, métodos de ensefianza y calidad.

Las Universidades mismas, a través de un sistema de revision por pares, controlan la calidad y los estan-
dares. Existen, sin embargo, algunas instituciones que complementan este sistema, como el Austra-
lian Qualifications Framework (AQF), que fija unos amplios criterios de cualificacion de las ensefian-
zas a nivel nacional, y la Australian Universities Quality Agency (AUQA), que desde el afio 2000 los audi-
ta cada cinco afos. Las asociaciones profesionales, auditan también y acreditan regularmente los pro-
gramas de grado, especialmente los grados de ensefianzas profesionales como Ingenieria, Arquitectu-
ra, Medicina, Enfermeria, etcétera. En Gltima instancia, es el cuerpo que gobierna la Universidad el
responsable de su calidad y de fijar los estandares de los cursos que se imparten.

En 2002 el entonces ministro federal de Educacién, Ciencia y Formacién, Dr. Nelson, inicié una serie
de debates sobre todos los aspectos de la educacion universitaria: financiacion, ensefianza y aprendi-
zaje, investigacion, gobernabilidad y gestion [Nelson, B. (2002): 5]. Existia entonces la preocupacion
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de que cierta regulacién del Estado sobre las Universidades pudiera inhibir la capacidad empresarial y
emprendedora de éstas. Existian también dudas sobre el papel y el funcionamiento de los cuerpos de
gobierno universitario y sobre su gestion y sus resultados, en los que pesaba especialmente la caren-
cia de flexibilidad, en un medio donde los sindicatos ejercen fuertes presiones.

Esta serie de revisiones y de informes culminé en una nueva legislacion, aprobada en diciembre de 2003
y enmendada posteriormente. Los National Governance Protocols for Higher Education Providers son
parte de esta legislacion. Como su nombre indica, son once protocolos que especifican el papel, la com-
posicion, y responsabilidades especificas de los cuerpos de gobierno de las Universidades. La confor-
midad de sus drganos de gobierno con estos Protocolos Nacionales es una de las condiciones previas
para que cada Universidad reciba una muy necesaria financiacion adicional. Todas las Universidades,
lo cual también significa todos los Estados y Territorios de Australia, han aceptado hacer enmiendas a
sus leyes de Universidad y han cambiado sus propias pautas sobre el gobierno universitario.

Yo creo que no hay objecidn alguna a los Protocolos Nacionales, ya que sélo hacen mas explicito y
detallado el papel y las responsabilidades de los Consejos. Aunque limitan el tamafio maximo de dichos
Consejos y restringen las posibilidades de nombramiento, las Universidades siguen teniendo la opcién
de tener representantes de su personal y sus estudiantes en ellos, representantes a los que pueden ele-
gir. Por otro lado, los miembros de los propios Consejos pueden hacer nombramientos a éste, todo ello
dependiendo de los cambios a la ley que cada Universidad solicitara al Gobierno de su Estado.

La Universidad de Canberra defini6 las responsabilidades del Consejo de acuerdo con y ampliando los
National Governance Protocols, responsabilidades que consisten en:

- Desarrollar y aprobar la mision y la direccion estratégica de la Universidad.

- Nombrar y apoyar al vice-chancellor como director ejecutivo de la Universidad y hacer el seguimien-
to de su gestion.

- Asegurarse de que las politicas y los procedimientos estén establecidos para asegurar la probidad y
la integridad de la toma de decisiones en la Universidad.

- Asegurar la conformidad de dichas decisiones con la legislacion relevante.

- Delegar de forma adecuada las funciones de gestion.

- Efectuar el seguimiento y contraste de los resultados de la gestion contrastandolos con sus metas
estratégicas y de negocio.

- Aprobar el presupuesto anual y el plan de negocio.

- Aprobar actividades comerciales significativas.

- Aprobar y controlar sistemas de supervision de la responsabilidad, incluyendo a las entidades con-
troladas por la Universidad.

- Supervisar y controlar la evaluacion y gestion de riesgos de la Universidad, incluyendo sus empresas.

- Supervisar y controlar las actividades académicas de la Universidad.

- Representar al campus y abogar por él ante la sociedad.

- Interpretar para el campus las necesidades de la sociedad y sus profesionales.

En el libro Governance as Leadership de Chait et al, tras estudiar lo publicado sobre este tema, se des-
tacan cinco funciones propias de los Comités o Consejos de cualquier organizacion que reflejan total-
mente las que tienen los Consejos de las Universidades [Chait, R. P.; et al. (2005): 14]:

1. Fijar la mision y la estrategia global de la organizacién, y modificarlas cuando sea necesario.
2. Realizar el seguimiento de la organizacion y responsabilizar de él a la direccion.
3. Nombrar, evaluar y apoyar al director ejecutivo y, si fuese necesario, sustituirle.
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4. Desarrollar y conservar los recursos de la organizacion, tanto los fondos como las instalaciones.
5. Servir de puente y colchdn intermediario entre la organizacién y su entorno; defender a la institu-
cién y conseguir para ella apoyo en la sociedad.

La cuestion es como pueden llevarse a cabo estas funciones en la Universidad. Segin el modelo tradi-
cional y colegial: el Consejo es un foro donde representantes de los grupos implicados —por ejemplo
académicos electos, personal no-académico, estudiantes electos, estudiantes de postgrado, antiguos
alumnos electos, representantes nombrados por la comunidad, incluida la indigena- debaten y refle-
xionan. A este modelo tradicional se opone otro segin el cual el Consejo es una Junta de Directores
con poderes ejecutivos o, como minimo, con primacia en las decisiones de més alto nivel y con la res-
ponsabilidad final. Este dltimo es el modelo propuesto por algunas encuestas y muy recientemente
por la Governance Structure del Consejo de la Universidad de Canberra.

Estas dos alternativas pueden resumirse de esta otra manera: el Consejo de la Universidad es Parla-
mento versus Consejo de Ministros. Las diferencias entre estas dos posturas son importantes. Asi,
cuando a los Parlamentarios no les gustan las decisiones tomadas, hacen publicas sus discrepancias,
mientras que en el Consejo de Ministros se solicita siempre la solidaridad o aquiescencia de todos.

La mayor parte de las estudios e informes sobre la gobernabilidad de las Universidades se ha concentrado
en los roles asumidos y sus estructuras, con el convencimiento de que algunos roles explicitos y algunas
estructuras determinadas mejorarian los resultados de los Consejos/Senados y permitirian dar respuesta a
las necesidades enormemente cambiadas y cambiantes del entorno de las instituciones universitarias.

Aunque la gobernabilidad de las Universidades cambia de un pais a otro y, desde luego, de una Uni-
versidad a otra, existen algunos problemas comunes a todas ellas. En el Reino Unido, Nueva Zelanda,
Estados Unidos, Australia y también en algunos paises europeos parece que se esta revitalizando la figu-
ra de los Consejos de las Universidades. Algunos aspectos practicos que se deben tener en cuenta a la
hora de determinar la estructura de tales consejos son:

1. Tamano del Consejo

El tamafio del Consejo ha sido una de las preocupaciones tratadas en la mayor parte de los estudios publi-
cados sobre la gobernabilidad de las Universidades. No hay consenso al respecto. En Australia, el minis-
tro Dawkins en su Higher Education: A Policy Statement de 1988 y el Informe Hoare de 1995 proponian
que unas 10 a 14/15 personas era el nimero adecuado. EL CUC (UK Committee of Univesity Chairmen,
si men (hombres)) admite un nimero mayor. Sin embargo, Coaldrake et al. apuntan que “los 6rganos
de gobierno privados non-profit tipicamente tienen un nimero mucho mayor de miembros que las Uni-
versidades plblicas” [Coaldrake, P.; et al. (2003)]. La realidad, no obstante, parece ser otra, pues en
las empresas los Consejos tienden a tener menos de 10 personas, como maximo de 6 a 8.

Un estudio-revision reciente sobre la estructura de gobernabilidad en la Universidad de Canberra reco-
mendaba un Consejo de 10 miembros, aunque no se cit6é ninguna evidencia de que 10 fuese un nime-
ro mejor que 12 6 que 14, y aunque la mayoria de los miembros del panel que hacia la revision era de
la opinion de que 8 era el ndmero de miembros mas adecuado.

Leblanc y Gillies en su dltimo libro, Inside the Boardroom, mencionan que la mayoria de los 200 direc-
tores que han entrevistado piensan que el tamafio mas efectivo para un Consejo es de entre 10 y 15
miembros. Uno de los directores expresaba: “con un grupo mas pequefio, de 12, 13 6 14 personas, la
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dindmica es mas facil. Es cuando existe un verdadero intercambio de ideas y no meramente un espec-
taculo” [Leblanc, R. y Gillies, J. (2005): 119]. Es por tanto una cuestion de dinamica en el grupo.

Aunque éste haya sido un tema muy debatido, ha habido pocos estudios sobre si el tamafio del Con-
sejo determina de hecho la calidad de la toma de decisiones o sus actuaciones.

2. Composicion del Consejo

La composicion del Consejo o, lo que es lo mismo, quiénes deben ser sus miembros, también ha sido
un tema comentado en todos los estudios sobre el gobierno de la Universidad. Desde la perspectiva
de la empresa privada, es inaceptable elegir a sus miembros dentro de la propia organizacion y es
muy poco habitual que esto ocurra (excepto en algunas empresas en Alemania). Sin embargo, en el
modelo tradicional de gobernabilidad de la Universidad, las cosas son muy diferentes y habitualmen-
te los miembros internos sobrepasaban en niimero a los externos.

En la Gltima década ha habido una toma de conciencia de la necesidad que tiene el Consejo de tener
una mayoria de miembros externos e independientes, como de hecho esta estipulado en los National
Protocols en Australia. Esto es debido al convencimiento de que los miembros internos de la Universi-
dad, por ejemplo empleados y estudiantes, encuentran dificultades si tienen que hablar/votar en el
interés de la Universidad en su conjunto en vez de en el de algunas de las partes que la constituyen.
Por otro lado, se han podido oir argumentos en sentido contrario, que dicen que los directores inde-
pendientes que no tienen ninguna conexidén directa con el sistema universitario, dependeran en
demasia del vice-chancellor y no seran capaces de formularle las preguntas adecuadas.

3. Relacion con el vice-chancellor - gobernabilidad
versus gestion

La relacion del chancellor con el vice-chancellor es crucial y tiene que estar basada en la confianza mutua.
En Australia hemos tenido ejemplos de desacuerdos bastante conocidos pero también de asociaciones
productivas. El papel del chancellor no esta muy definido, aunque cada vez més las Universidades
estan incluyendo la descripcion del papel del chancellor en sus manuales de funcionamiento, declara-
ciones y reglamentaciones internas.

En Estados Unidos la Association of Governing Boards of Universities and Colleges patrociné en 2002
The Glion Declaration II: The Governance of Universities and Colleges, un documento hecho, sobre todo,
para las Universidades de investigacion y, sobre todo, para las de Europa y EE. UU. En él se dirigia a los
miembros de los Consejos una sugerencia que se ha hecho famosa: “La nariz dentro, los dedos fuera”.

4. Compromiso e implicacion de los miembros
del Consejo

Incluso ahora que las Universidades detallan mejor el papel y las responsabilidades de sus respectivos
Consejos, Chait et al. sostienen que sigue existiendo un problema fundamental en ellos, un problema
que tiene que ver con la intencién y el compromiso de sus miembros. Y desde nuestra propia expe-
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riencia, oimos a miembros del Consejo decir ;por qué estoy aqui? ;Como puedo yo ayudar a mejorar
algo?

Chait et al., y yo con ellos, se preguntan ;cada cuanto tiempo hay que evaluar o seleccionar a un
vice-chancellor? ;Cada cuanto se modifican la mision de la Universidad o su estrategia general?

Si nos fijamos en las funciones tales como estan especificadas, vemos que muchas de las tareas son
de naturaleza puntual, y, sin embargo, los Consejos se rednen regularmente, por lo que terminan hacien-
do informes rutinarios. Reunirse se convierte asi en un sinénimo de gobernar. Hacer el seguimiento,
desde luego, no es una actividad puntual y es algo importante, pero no es algo motivador y si fre-
cuentemente técnico. Aunque las reuniones regulares del Consejo puede que no sean muy estimulan-
tes para sus miembros si son precisas pues proveen de datos e informes al Consejo y ademas sirven como
herramienta muy (til de seguimiento.

Chait et al. apuntan la idea de que “hay personas que aceptan entrar para unirse a una mision, [y]
estaran mas dispuestas a participar cuando puedan ver los resultados de su trabajo y la oportunidad
de ejercer alguna influencia” [Chait, R. P.; et al. (2005): 19]. ;Cdmo puede hacerse mas interesante
para los miembros del Consejo ese tiempo, no retribuido, que dedican a los temas del Consejo?

Las competencias de los miembros del Consejo generalmente son competencias (tiles dentro de la
institucion, no sélo en el Consejo, pero podria considerarse como “microgestion” o “interferencia” y
generalmente, algunas de ellas son desaconsejadas por el vice-chancellor (incluida yo cuando lo era).

A la vista de que los miembros del Consejo se nombran por su experiencia especifica, pero no pueden
implicarse en comités internos de la Universidad (por ejemplo de marketing) ;para qué puede ser atil
su experiencia? ;Sera suficiente que sdlo cuestionen y reaccionen ante informes de la Direccién? En
nuestros esfuerzos por distinguir entre gobernabilidad y gestion, y al impedir que miembros del Con-
sejo se impliquen en comités internos de la Universidad y limitar el ndmero de miembros internos del
Consejo ¢no estaremos empobreciendo nuestra gobernabilidad e infra-utilizando a los miembros del
Consejo?

En conversaciones con miembros de los Consejos de las Universidades de Nueva Inglaterra y de Can-
berra me llamd mucho la atencién el interés que muchos de ellos tenian en hacer algo mas significa-
tivo, aunque a aquellos que eran directores de grandes empresas frecuentemente les cansara el tener
que apartarse de los aspectos mas relacionados con la gobernabilidad.

El Committee of University Chairmen del Reino Unido publicé en Noviembre de 2004 un manual, Gui-
de for Members of Higher Education Governing Boards in the UK, que incluye estudios de casos practi-
cos actuales de gobernabilidad, sacados del informe Good Practice in Six Areas of the Governance of
Higher Education Institutions in the UK, compilado por CHEMS. Esta Guide contiene ejemplos intere-
santes de Universidades del Reino Unido que han implicado en actividades de la Universidad a miem-
bros de sus Consejos. No estoy informada sobre ningln ejemplo parecido en Australia.

Chait et al. opinan que para poder ser “creativo, implicarse con la organizacién para definir proble-
mas, para crear un futuro y un significado” los miembros externos tienen que encontrar un significa-
do comln compartiendo experiencias, y esto se puede llevar a cabo “trabajando en la frontera inter-
na” o “trabajando en la frontera externa”. Trabajar en la frontera interna seria entrar en contacto con
el personal de la Universidad y con sus estudiantes, participar en eventos universitarios, etcétera,
con el fin de llegar a sentir la Universidad como una institucién individual propia, diferenciada del
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resto. Trabajar en la frontera externa implicaria estar en contacto con otros Consejos. En relacion con
los roles 4 y 5 indicados por Chait et al., los miembros del Consejo pueden implicarse en actividades
tales como eventos de la comunidad, fundraising, apoyo a ciertas causas, ..., todas ellas externas a la
institucion.

Hace poco me pidieron que participara en un panel de la National Governance Conference para referir-
me al tema de como los chancellors/Councils podrian/pueden, deben/no deben dedicarse a hacer lobb-
ying por sus Universidades en la politica nacional (y estatal). Yo intervine argumentando que todos
esperamos que el vice-chancellor y el director ejecutivo, como lideres académicos y administrativos
que son, hagan lobbying por su Universidad en la politica nacional y estatal.

A este respecto, es muy interesante el Gltimo informe de la US Association of Governing Boards sobre
el estado de la Presidencia en la Ensefianza Superior en Estados Unidos, titulado The Leadership Impe-
rative, que en sus recomendaciones a los Consejos de Gobierno sélo les pide que den apoyo a su pre-
sidente (rector) en su actividad pdblica, y no dice ni una palabra sobre otras actividades publicas de
los Consejos o sus presidentes [AGB (2006): 32]. La Guide for Members of Higher Education Governing
Bodies in the UK del Committee of University Chairmen, publicada en 2004, no habla ni de apoyo ni
de lobbying entre sus funciones o actividades y su “Model Statement of Primary Responsibilities” para
los Consejos esta, practicamente en su totalidad, enfocado hacia sus actividades internas [CUC (2004):
117-8].

En la Universidad de Canberra los miembros de nuestro Consejo de Gobierno, el chancellory el vice-chan-
cellor tienen, como indiqué anteriormente, diversos roles y responsabilidades internas y externas, en
concreto:

- Representando y dando apoyo al campus dentro de la comunidad.
- Interpretando las necesidades de la sociedad y sus profesionales en el campus.

A estas funciones generales se afiaden otras concretas del chancellor:

- Representar a la Universidad en reuniones, funciones y ceremonias nacional e internacionalmente.
- Representar los intereses de la Universidad en la vida politica, cultural y empresarial de la comuni-
dad.

Para mi esto significa que el Council y su presidente tienen un papel externo y que podrian/pueden v,
desde luego, deberian/deben hacer lobbying. Los Consejos universitarios que tienen mas diversifica-
cion entre sus miembros que, por ejemplo, el Australian Vice-chancellors Committee, suelen ser con-
siderados mas representativos por parte de la comunidad, mas imparciales, y con mayor credibilidad que
los vice-chancellors como grupo. Por ello, en momentos criticos de reformas y cambios, me atrevo a decir
que los miembros del Consejo y los chancellors deben hacer lobbying. Esta es la parte externa del
compromiso de los miembros del Consejo, parte de su compromiso con la sociedad a favor de la Uni-
versidad y de la ensefianza superior en general.

5. Efectividad del Consejo

Leblanc and Gillies describen tres determinantes para que un Consejo sea efectivo, es decir para que
sus decisiones afladen valor a la compafiia/organizacion, y afirman que la estructura y la forma del Con-
sejo de Directores no parecen influir en ello, mientras que si lo hace el modo en que se toman las



decisiones. Afirman que lo que realmente tiene importancia en relacioén con la efectividad de los Con-
sejos son “las competencias y conductas de los directores que se relinen, la manera en que esas habi-
lidades colectivas interaccionan en ese momento, y como resultado de esa interaccion, cuél es la
estrategia que se define para la empresa, asi como la manera en que se nombra para el Consejo -o
para fuera del Consejo- al personal directivo que posea las competencias y actuaciones necesarias.”
[Leblanc, R. y Gillies, J. (2005): 235].

La competencia del director

En la Universidad podemos dar por supuesta la competencia del director, al menos de aquellos que
han sido seleccionados por ser expertos en un area determinada, seleccién en parte obligada por los
National Protocols y en parte por las mismas Universidades.

Las caracteristicas de actuacion de los directores
En este aspecto tenemos que considerar tres dimensiones:

1. El poder de persuasion del director, que es el factor mas importante a la hora de determinar la influen-
cia de una decision en la sala de juntas.

2. El nivel que perciben los co-directores en el director a la hora de disentir o aprobar temas proble-
maticos.

3. El grado en que un director, ante un problema, parece actuar en solitario, sin mucha discusién con
otros miembros de la Junta, antes de adoptar una postura [Leblanc, R. y Gillies, J. (2005): 163].

A este respecto, los tipos de actuacion posibles por parte de un director “funcional” son los de: pre-
sidente director, agente para el cambio, retador, constructor de consenso y consejero. Todos los direc-
tores calificados como “funcionales” tienen una elevada “capacidad de persuasion”. Los tipos posibles
de lo que se pueden denominar directores “disfuncionales” son el: cuidador-presidente, controlador, cri-
tico, conformista y animador continuado. Todos ellos se encuentran muy abajo en la escala de “capa-
cidad de persuasion” [Leblanc, R. y Gillies, J. (2005): 167].

Actualmente, existen dilemas en las Universidades por la mezcla de miembros nombrados y miembros
electos en los Consejos, dilemas que van mas alla de las dinamicas de grupo. Se elige un elevado
ndmero de consejeros, otros son nombrados por el Gobierno del Estado, pero tanto unos como otros
s6lo pueden ser cambiados cuando pasa un determinado ndmero de afios.

La estrategia seguida por la compafia

2 Leblanc y Gillie apuntan que “las organizaciones bien gobernadas y bien gestionadas deberian tener

g directores capaces de reconocer y ayudar a la direccién a desarrollar estrategias para poder enfrentar-

= se al cambio” y afaden que “a medida que cambian las condiciones y las estrategias, los miembros de

2 la Junta tienen la obligacion de encontrar y contratar directores cuyas competencias y actuaciones pue-
E % dan ayudar a la Junta a enfrentarse a nuevas situaciones” [Leblanc, R. y Gillies, J. (2005): 224]. Y la
= pregunta seria: ;Como podrian estructurarse las agendas de las Juntas/Consejos de manera que sus
(SR
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miembros pudieran trabajar con la direccion en la definicion de estrategias de cambio, en lugar de
que les sea presentado un plan ya confeccionado?

Algunas de las preguntas que he expuesto son el eco de mi propia experiencia. Encontrar respuestas
satisfactorias a todas ellas determinara la bondad con la que un Consejo cumple sus funciones. Y si cum-
ple bien estas funciones, podemos tener la seguridad de que la sociedad va a encontrarse con la Uni-
versidad.
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IV. Politicas de Educacion Superior. Tendencias

RICHARD YELLAND
HEAD OF EDUCATION MANAGEMENT AND INFRAESTRUCTURE DIVISION OCDE

Las tendencias observadas en la evolucién de la educacion superior son el resultado de varias corrien-
tes que interaccionan con ella. Por un lado estan las que determinan la demanda: lo que los estudian-
tes, empleadores y Gobiernos, quieren y esperan del sistema; y por otro las que determinan la oferta:
lo que las instituciones y las personas que trabajan en ellas y las dirigen desean. Tanto la demanda como
la oferta se ven influidas a su vez por tendencias generales de la sociedad y la tecnologia, dentro de
las cuales esté la propia educacion superior. Podemos afirmar por tanto que la educacion superior
moldea y es moldeada por el mundo.

Aunque todas las tendencias que voy a mencionar se aplican a algunos paises, muy pocas pueden obser-
varse en todos ellos. EL orden en que las voy a presentar es —espero- un orden logico, que no siempre
tiene que ver con la importancia de cada tendencia. El hecho es que todas ellas estan interrelaciona-
das y que la importancia relativa de los distintos factores en diferentes circunstancias, depende de la
historia, cultura y politicas de cada pais.

Antes de comenzar a hablar de dichas tendencias quiero mencionar que, aunque el panorama que voy
a describir es muy amplio, es a la vez selectivo, porque he intentado hacer hincapié en aquellos
temas que son mas relevantes para describir la situacién en Espafia.

La esencia de la historia es ésta: la educacién superior en todo el mundo esta sujeta a presiones de
cambio. Crece a gran velocidad y su contribucién al éxito econémico se considera imprescindible. Se
espera de las Universidades y de otras instituciones que sean capaces de crear conocimiento, mejorar
la igualdad y responder a las necesidades de los estudiantes, y que, ademas, lo hagan de forma cada
vez mas eficiente. Por eso, cada vez mas estan compitiendo para atraer estudiantes, financiacién para
la investigacion y personal académico, tanto con el sector privado como internacionalmente. En este
medio cada vez mas complejo, la gestion directa de los Gobiernos ya no es la adecuada. Las nuevas
formas de gobernabilidad universitaria en la mayoria de los paises de la OCDE combinan la autoridad
del Estado con la fuerza de los mercados de forma diferente a como lo hacian en el pasado. Las insti-

2 tuciones estan adquiriendo mayor libertad para gestionar sus propios asuntos. Los fondos piblicos se
S adjudican como un “montén de dinero”, y se esta recomendando cada vez mas que se incremente la
=
o financiacién de alumnos y empresas. A cambio de autonomia los Gobiernos quieren que las institucio-
g nes sean responsables, relacionando la financiacién con sus resultados y valorando plblicamente la cali-

=z dad adquirida por ellas.
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Por su parte, las instituciones académicas tienen que tomarse mucho trabajo para alcanzar los crite-
rios legales y de financiacion exigidos y, al mismo tiempo, reforzar su posicion en el mercado. Se esta
dando un mayor énfasis a la estrategia institucional y proponiendo un cambio de poder, apartandolo
de los departamentos individuales. En los Consejos se encuentran ahora miembros externos donde antes
dominaban los intereses académicos. Los gestores seniors son seleccionados por sus habilidades de lide-
razgo asi como por sus valores académicos. Y mientras esto ocurre, la internacionalizacién de la ense-
fianza superior se acelera.

Estos cambios crean tensiones. Las instituciones de educacion superior necesitan desarrollar un equi-
librio creativo entre la mision académica y la capacidad ejecutiva, y entre la viabilidad econémica y
los valores tradicionales. Los Gobiernos tienen que equilibrar la apuesta por la excelencia con la pro-
mocion de la igualdad de oportunidades.

Esta exposicion se va a estructurar en cinco apartados. En el primero se describen las tendencias globales
observadas en los paises miembros de la OCDE a través de sus cifras, haciendo especial hincapié en la
diversidad existente entre ellos y en el contexto politico en el que se mueven. En el sequndo y el tercero
nos referiremos a los retos que los cambios actuales presentan para los Gobiernos y para las propias insti-
tuciones de ensefianza superior. En el cuarto hablaremos de la situacion especial que vive Europa en estos
momentos y la importancia del proceso de Bolonia; y en el quinto y altimo haremos algunas sugerencias.

1. Tendencias globales en la educacion superior

Cifras
Los gréficos siguientes permiten resumir la situacion actual de la ensefianza superior en la OCDE.
GRAFICO 1

Educacion terciaria-tipo A completada en el afio 2002 en los paises
miembros de la OCDE (poblacion por grupos de edad)
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Fuente: OECD (2002) Education at a Glance: OECD Indicators 2002, Table A2.3, p.48.
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3 GRAFICO 2

Crecimiento en el nimero de instituciones de educacion superior
en la OCDE entre 1955 y 2004 (IES)
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GRAFICO 3

Gasto piablico y privado en instituciones de educaciéon terciaria en la OCDE
en 2002 como porcentaje del PIB
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Fuente: OECD (2002) Education at a Glance: OECD Indicators 2002, Table B2.1b, pagina 171.

Observemos primero el crecimiento. En el pasado, la educacion superior era un coto reservado para un
selecto grupo de la sociedad. Eran muy pocos los que llegaban a la Universidad: los que estudiaban para
tomar posiciones en la Iglesia, la funcién plblica, o los escasisimos escogidos que gozaban de una beca.
Ademas, en muchas sociedades el acceso a la Universidad estaba restringido a los hombres. Las cosas
comenzaron a cambiar en el siglo XIX, y aceleraron su cambio desde, aproximadamente, 1945 momen-
to en el que comenzo la extension masiva y continuada del ndmero de estudiantes universitarios.

Globalmente, se ha estimado que el nimero de estudiantes se ha elevado en los dltimos 50 afios des-
de los cerca de 12 millones de 1950 hasta los aproximadamente 150 millones actuales. Ademéas del
ndmero absoluto de estudiantes, es relevante también para definir los propésitos de la politica de
educacion superior el conocer los cambios que se han y estan produciendo en la proporcion de perso-
nas que, dentro de cada grupo de edad, alcanza una calificacion terciaria.
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Aunque no hay datos internacionalmente comparables sobre las tendencias observadas en la educa-
cioén superior en las Gltimas décadas, se puede obtener informacion sobre ella usando los porcentajes
de la poblacién clasificada en diversas categorias de edad segtn el nivel educativo que han termina-
do. La figura anterior muestra los datos utilizando lo que llamamos educacién terciaria de tipo o
nivel A (nivel 5A en la clasificacion estandar internacional - ISCED) que, en teoria, se disefia para
proporcionar una cualificacion suficiente que permita el acceso a ciertos programas y profesiones
avanzados y que requieren un minimo de tres afios de estudio.

El porcentaje de la poblacion de entre 55 y 64 afios que ha terminado este nivel de la educacién nos
indica la tasa de los que la iniciaron hace 37-46 afios. Los datos son solamente aproximados, puesto
que no tienen en cuenta dos cosas: la educacion o formacién continua, y las tasas de mortalidad. Si
nos vamos fijando en grupos mas jovenes vemos que sus tasas son generalmente mas altas, lo demues-
tra que la ensefianza superior ha ido progresando continuamente.

Este proceso fue descrito por Martin Trow, el celebrado comentarista sobre educacién superior de
UCLA, como la transicion de una formacion solo para la élite hacia otra para “todos”, con eficacia
universal, en la que todo el que esté capacitado y lo desee se pueda beneficiar o pueda acceder al
mas alto nivel del sistema educativo [Trow, Martin (1973)].

Sin embargo, el cuadro mundial no es uniforme. Las tasas de titulacion por niveles educativos han
cambiado de forma absolutamente diferente en cada grupo de paises en los Gltimos afios. Por ejem-
plo, Corea del Sur se ha elevado en poco tiempo desde el décimosexto puesto hasta el tercero. Sin
embargo, el Reino Unido ha declinado ligeramente desde el séptimo hasta el noveno, mientras que
Alemania ha descendido mucho mas, del décimocuarto hasta el vigésimotercero. Por el contrario, las
tasas en Espafia se han elevado dramaticamente.

El ndmero de instituciones de educacion superior —entre ellas las Universidades— ha crecido mucho en
las Gltimas décadas. Antes de 1955 habia cerca de 500 Universidades y otras 250 instituciones de
educacion superior de diverso tipo. En 1972 esos ndmeros se habian convertido en 1.000 y 2.800 res-
pectivamente, dando un total de 3.800 instituciones de ensefianza superior. En 2004 este niimero se
acerca a las 6.800. EL aumento en el ndmero de este tipo de instituciones no ha sido lineal, pues su
crecimiento se ha hecho mucho mas notable en los Gltimos afios de la década de los 80. Ademas,
dicho crecimiento se ha centrado en Universidades, mientras que el resto de las instituciones de ense-
fianza superior han ido cayendo?.

Mas estudiantes significa que hay que crear nuevas instituciones, o que hay que hacer mas grandes
las ya existentes. Por poner un ejemplo muy a propésito de la segunda posibilidad, diremos que la
Universidad de Sheffield, en Inglaterra, tuvo alrededor 750 estudiantes entre 1920 y 1940 y que en la
actualidad se acerca a los 23.000. Ademas, las instituciones pueden decidir colaborar, unirse, por
decision propia o por presiones gubernamentales [http://www.shef.ac.uk/about/history.html].

El tercer aspecto recogido en los graficos anteriores es el de los gastos en educacién de cada pais.
Una forma para comparar gastos nacionales en educacion terciaria es expresar dicho gasto como por-
centaje del PIB. El hacerlo asi tiene la ventaja de tomar en consideracidn la riqueza nacional. Las
cifras recogidas muestran que dicha variable o razén se mueve entre el 2,6% de Canada y el 0,8% de
Italia. En Espafia el porcentaje de gasto en educacion superior sobre PIB esta por encima del prome-

2 Datos compilados por Natalia Routkevitch usando la base de datos
de la International Association of Universities.
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dio de la OCDE si se incluyen las contribuciones privadas a dicho gasto. También este Gltimo aspecto,
el de la importancia de las contribuciones publicas y privadas al gasto total, varia mucho entre pai-
ses. La contribucién privada mas elevada se observa en Corea, con un 1,9% del PIB, seguida de la de
USA (1,2%) y Canadé (1,0%); muy alejada de las mas bajas que son las de las Repdblicas Checa y
Eslovaca, Francia, Alemania, Italia, Noruega y Portugal, todas ellas de sélo el 0,1%.

El coste unitario de la educacion superior en el Reino Unido, es decir, el coste de educar a un estu-
diante, ha disminuido en términos reales en mas de un 40% entre 1975 y 2000. Este descenso se ha
debido en parte a las economias de escala que han acompaiado al crecimiento del sistema, pero tam-
bién a una politica deliberada de intentar ganar “eficacia”.

Diversidad y Contexto de las politicas

Algo que no podemos olvidar en este momento es la gran diversidad existente dentro del sistema
universitario, diversidad desde varios puntos de vista. En primer lugar, hay que reconocer que la diver-
sidad o heterogeniedad de los estudiantes es cada vez mayor en lo que se refiere a su motivacion,
edad, origen social... Hoy no existe cosa tal como un estudiante tipico. Y la diversidad entre las ins-
tituciones no es menor. Asi, nos encontramos hoy con Universidades presenciales con campus fisicos
y a la vez con otras basadas en la ensefianza a distancia; con instituciones muy grandes y otras muy
pequefias; con algunas multi-disciplinares y otras que sélo imparten programas especializados; con
campus piblicos y privados, etcétera. Todo ello hace que el mercado de la educaci6n superior haya lle-
gado a ser mucho mas complejo que antafio, lo que a su vez implica que idear y poner en marcha
cualquier programa o reforma sea algo mucho mas dificil. Las instituciones, los estudiantes y los
profesores e investigadores responden a los diversos incentivos que ofrece el sistema de forma impli-
cita o explicita.

A pesar de la gran diversidad entre paises que muestran los graficos anteriores podemos decir que se
observan en ellos una serie de tendencias comunes:

1. El costo de proporcionar educacién superior representa una parte significativa de los fondos pabli-
cos en todos los paises de la OCDE, concretamente, el 1% del PIB.

2. La Sanidad, pensiones y otras preocupaciones que se pueden incluir dentro de las politicas socia-
les compiten por la financiacion.

3. A pesar de esa competencia, el conocimiento se reconoce como factor clave para el crecimiento
en todos los Estados miembros. El mercado de trabajo para las personas cualificadas se ha trans-
formado en las dos Gtlimas décadas. En los afios 90, la mayor demanda provenia de Estados Uni-
dos, hoy esta mucho mas dispersa, y son muchos los paises que necesitan personal altamente
cualificado para sostener su crecimiento, entre ellos, muchos de los miembros de la UE, Japon,
Canada, Australia y dos de los gigantes asiaticos: China e India. Ademas, todo hace prever que la
tendencia se va a mantener en el futuro y que en no mucho tiempo estaremos ante un mercado
laboral verdaderamente global para el capital humano més formado®. Las Universidades deben reco-
nocer esta nueva realidad y sacar partido de ella, considerando que esa internacionalizacion del
mundo del trabajo implica y ayuda a la internacionalizacion de los sistemas de ensefianza supe-

* Idea procedente de una conferencia pronunciada por Andrew Wyc-
koff y Martin Schaaper en la National Academy of Sciencie, Was-
hington D. C., en enero de 2005.



rior“. Algunos paises han aprovechado ya estas oportunidades. Asi, el nimero de estudiantes extran-
jeros en Estados Unidos, el Reino Unido y Australia ha crecido significativamente entre 2001-02 y
2002-03°.

4. En casi todos los paises los fondos del Gobierno son la fuente principal de los ingresos de las ins-
tituciones de educacion superior. Incluso en aquellos paises en los que dichos fondos representan
menos de la mitad del total, siguen siendo la fuente de financiacion individual mas importante.

5. La creciente importancia de la educacion superior ha hecho que se concentre la atencién en su efi-
ciencia y en su calidad. Los datos sobre niimero de titulados no nos dicen nada sobre el contenido o
la calidad de los programas. En algunos paises, se estan utilizando diversas variables para intentar
medir esa calidad, muchas de las cuales coinciden con las utilizadas para hacer los rankings interna-
cionales de Universidades que periddicamente editan algunas publicaciones. Es necesario analizar bien
las metodologias utilizadas para saber qué es lo que se esta midiendo realmente en cada caso.

6. Como consecuencia de lo anterior, se incrementan las peticiones de responsabilidad en el uso de
los fondos destinados a sufragar la enseflanza superior. Casi sin excepcion, la autonomia creciente
de la que disfrutan las Universidades ha venido acompaiiada por la introduccién de un sistema de
garantia de calidad mas sofisticado, basado en la creacion de una agencia nacional de la calidad.
Esto ha hecho que cambie la responsabilidad desde el control principalmente interno de las pro-
pias instituciones hacia procesos externos de revision.

7. Algunos paises han introducido la “financiacién competitiva”. Por ejemplo, el gobierno finlandés
firma un contrato por tres afios con cada Universidad basado en el cumplimiento de una serie de obje-
tivos. El sistema presupuestario se ha desarrollado para apoyar una “gerencia-por-resultados”®.

8. Las consideraciones nacionales estan por encima de las preocupaciones internacionales.

Relaciones entre Gobierno, mercado e instituciones
de educacién superior

Burton Clark, otro conocido experto en educacion superior de UCLA, dibuj6é una imagen muy descrip-
tiva de las instituciones de educacion superior en la que éstas funcionaban dentro de un tridngulo some-
tidas a tres influencias (vértices): internas, gubernamentales y del mercado.

Personalmente encuentro su analisis muy provechoso, y creo que la experiencia de los Gltimos veinti-
cinco afios muestra que se ha producido un desplazamiento gradual hacia el vértice del tridngulo ocu-
pado por el mercado. Las instituciones estan conformes con tener que soportar un control directo por
parte del Gobierno menor, con una mayor autonomia en el uso de sus recursos; y como contrapartida,
a asumir mas responsabilidad con respecto al cumplimiento de las demandas sociales y a someterse a
una evaluacién mas continuada.

(GRANADA, 23-24 OCTUBRE 2006)

“ Harris, Richard G. “Labour Mobility and the Global Competition
for Skills: Dilemmas and Options”, ponencia preparada para la
Roundtable on International Labour Mobility, Industry Canada,
celebrada en febrero de 2004 en Ottawa.

° OECD Science, Technology and Industry Outlook, 2004 and Over-
seas Student Statistics, 2003, available at www.aei.dest.gov.au.

® Holtta, S. y Rekila, E. (2002): “Ministerial steering and institu-
tional responses: recent developments for the Finnish higher edu-
cation system”, ponencia presentada en la 16° OECD/IMHE Gene-
ral Conference, de septiembre de 2002, Paris.
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. Retos de los Gobiernos

. Asegurar que el sistema sea justo y equitativo.

. Gestionar la diversidad sin reforzar la jerarquia.

. Asegurar la calidad sin excederse en la regulacion.

Mejorar la transmision de informacion entre el mercado laboral, los individuos y las instituciones.
. Apoyar la innovacion y la investigacion.

Proveer la financiacion y el medio regulatorio apropiados.

Y por dltimo, y esto es algo sobre lo que existen serias dudas:

7. ¢Apoyar la educacion superior como industria de exportacion?

o U1~ W N

3. Retos de las Instituciones

Los retos a los que se enfrentan las instituciones de ensefianza superior estan relacionados con su misién
o fin dltimo, sus relaciones con el mercado, la financiacién con la que pueden y/o deben contar, sus
posibilidades de unirse a otras para aunar esfuerzos y la necesidad de escoger el modelo de gestion
que mejor se adapte a sus necesidades y responsabilidades.

Con respecto a su mision, las instituciones de ensefianza superior deben tener en cuenta el ambito geo-
grafico al que deben suscribirse, si es el regional, el nacional, y/o el internacional. Ademas, no deben
olvidar las dos facetas fundamentales de su mision, la docente y la investigadora, si quieren respon-
der realmente a su razon de ser, que es la de proporcionar servicios a la sociedad y cubrir todas las
disciplinas que ésta demande, tanto en las ensefianzas de grado, como en las de post-grado, y en
algo cada vez mas importante, la formacion continuada de por vida.

Muy relacionada con su mision de proporcionar servicios a la sociedad esta su conexion con el merca-
do. Ante todo, los gestores de instituciones de ensefianza superior deben saber que tener un enfoque
dirigido a los clientes no es malo, sino algo muy positivo: es importante que tanto ellos como los
proveedores conozcan el mercado local, nacional y global pues sélo asi estaran en condiciones de res-
ponder a sus necesidades y oportunidades.

Con respecto a la financiacion, es necesario tener en cuenta que:

1. La disminucion en la parte financiada por el Gobierno implica diversificacion.
2. Los paquetes de becas necesitan una gestion econémica mas sofisticada.
3. Lainversion de capitales es de alto riesgo.

Con respecto a la necesidad de unir fuerzas para afrontar nuevos y mayores retos, en un momento en
el que el ndmero de instituciones de ensefianza superior es cada vez mayor y su tipologia mas diver-
sa, cabe decir a sus responsables que una buena politica de futuro puede ser la de las alianzas estra-
tégicas entre ellas. En este sentido, algunos nos hacemos la pregunta: ;ha comenzado un proceso de
regionalizacion? ;Y nos debemos preocupar por ello?

Con respecto a la gestion de las instituciones de ensefianza superior en el contexto actual es necesa-
rio decir que hay que huir del “gestionalismo” y:

1. Entender que existen costes y subvenciones cruzadas.
2. Fijar prioridades y mantenerlas.
3. La gestion estratégica no significa que todo el mundo tenga que o pueda estar contento.
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4. Asumir que no todos los directores tendran el mismo éxito, lo cual no quiere decir que no se les
ayude en sus tareas.

En definitiva, debemos reconocer que en la actualidad la vida de las instituciones de ensefianza supe-
rior es mas complicada que en el pasado. Los desafios a los que se enfrentan se pueden resumir en lo
que yo denomino las 5 “Ms”:

Misién. Las instituciones tienen misiones multiples: ensefianza de grado y post-grado, investiga-
cion, formacién continuada, innovacion, etcétera. Sin embargo, pocas pueden ser fuertes en todas
las areas y deben optar por especializarse.

Mercados. Los abastecedores de cualquier servicio deben intentar entenderlos, conocer su exten-
sién y sus demandas. Las instituciones de ensefianza superior pueden tener un mercado local,
regional, nacional, o internacional y deben considerar y centrarse en lo que desean sus clientes.
Para muchas universidades, sobre todo las més antiguas, el mercado nacional es el mas familiar y
cémodo. Otras muchas, las creadas con posterioridad a 1950, tienen una identidad y una misién espe-
cificamente regionales. Todas ellas deben, sin embargo, tener en cuenta que se estd creando un
mercado global cada vez mayor, y que deben abandonar su comoda “torre de marfil” y atreverse con
estos mercados cada vez mayores si quieren sobrevivir.

Money (Dinero). La competencia por los fondos pablicos de los diversos servicios sociales ha obli-
gado a las Universidades a diversificar sus fuentes de financiacion; y esto, a su vez, a estableer en
estas instituciones una gestion financiera mas sofisticada.

Mergers (Fusiones). Las universidades han colaborado entre ellas siempre, pero ahora las alianzas
son no sélo convenientes, sino necesarias. ¢Ha comenzado un proceso de racionalizaci6n que con-
ducird a tener un ndmero menor ndmero de instituciones mucho mas grandes? Si es asi ;es algo
que deba preocuparnos o alegrarnos?

Management-Gestion (no managerialism): ésta es una debilidad importante de muchas de nues-
tras instituciones. Necesitan a gente que conozca el mercado, que tenga vision estratégica, que
entienda de costes y subvenciones, y sepa fijar prioridades y dirigir al personal.

4. El contexto europeo

En Europa el sistema de ensefianza superior muestra signos de debilidad y también de fortaleza. Los
signos de debilidad nacen de que:

1. A pesar de la tradicién y la historia que acompafia a gran parte de las instituciones que lo forman,
existe una pérdida de confianza de la sociedad hacia ellas.

2. Dentro de la Unién Europea hay 25 sistemas distintos.

3. Las estructuras politicas pan-europeas son débiles en ocasiones.

4. La percepcion de su debilidad frente a las Universidades de Estados Unidos y frente al reto que repre-
sentan China e India.

Pero hay sefales optimistas:

1. El proceso de Bolonia.
2. El acuerdo existente sobre algunos principios basicos.
3. Las reformas genuinas emprendidas en algunos paises.
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5. Algunas Sugerencias

. Fijar estrategias a medio y largo plazo.

. Concentracién.

. Buscar-hacer marketing dirigido a ciertos nichos del mercado.

. Potenciar una imagen especifica y diferenciada de calidad.

. Mejorar los controles de calidad.

. Buscar el equilibrio entre financiacion piblica y financiacion privada.

. Proporcionar un marco regulador y de financiamiento que anime a las instituciones a fijarse obje-
tivos y estrategias propias.

8. Plantear una orientacion mas dirigida a atender la demanda que a la oferta, pues de esa forma se

tienen mayores posibilidades de éxito.

N O U W N

En definitiva, es necesario asequrar la imparcialidad y la equidad del sistema, de modo que todos se
puedan beneficiar de una educacién superior de calidad. Para ello es necesario aceptar la diversidad
entre y dentro de los sistemas nacionales y no pretender imponer la superioridad de ninguno de los
modelos o instituciones sobre el resto. Ademas, es necesario asegurar la calidad huyendo de la exce-
siva reglamentacion, sin renunciar por ello a un control estrecho sobre el uso del dinero pdblico, que
es el principal financiador de la ensefianza superior. También debe mejorar la transmisién de la infor-
macion entre el mercado de trabajo, los individuos y las instituciones.

Ademas de docencia, las Universdiades deben preocuparse de la investigacion y la innovacién, porque
s6lo asi podran hacer frente a la creciente competencia por fondos, estudiantes, profesores,... nacio-
nal e internacional.
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V. Financiacion no-gubernamental

JULIO REVILLA
PRESIDENTE DEL CONSEJO SOCIAL DE LA UNIVERSIDAD DE HUELVA. ESPANA

La Universidad se financia con fondos pablicos y con fondos de origen privado. Existe una falta de
tradicion en Espafia y en general en Europa en obtener estos Gltimos. Sin embargo, en la declaracion
de Bolonia sobre educacién superior se menciona como objetivo la autonomia universitaria, autono-
mia que tiene un claro componente financiero, que se traduce, precisamente, en aumentar la impor-
tancia de los fondos de origen privado. Este tipo de fondos, los de origen privado, agrupan los ingre-
sos por matriculacion de los estudiantes, los resultantes de la colaboracion con las empresas, los que
provienen de patrocinios y las donaciones altruistas. Las caracteristicas mas importantes de cada uno
de estos grupos de fuentes de financiacion son:

1. Matriculas

Generalmente, en Europa, estos ingresos cubren una parte reducida del coste total de la educacion supe-
rior. En el caso concreto de Espafia, es de alrededor del 16%. Suele ser una cantidad limitada o fijada
por la Administracion al tratarse de un precio pdblico.

Los Governing Bodies apoyan normalmente la subida de estas matriculas para que se aproximen mas a
los precios de mercado y se idean procedimientos para conseguirlo, por ejemplo el aumento en las segun-
das y terceras matriculas, la ampliacion de la oferta con titulos propios y cursos formativos con pre-
cios de mercado, la captacion de alumnos no-convencionales (profesionales, segunda titulacion) o medi-
das como que la financiacion piblica vaya directamente a las familias en lugar de a las instituciones,
para que los estudiantes puedan elegir mejor su carrera y Universidad. Otro procedimiento, que se
complementa con los anteriores, es buscar subidas de matriculas pactadas con la Administracion de for-
mas diversas, de manera que ésta aporte una cantidad similar a la de la subida de matriculas, canti-
dad que ira a dotar mas y mejores becas para los estudiantes en lugar de serle entregada directamen-
te a las Universidades, mientras que el aumento de la recaudacion privada por matriculas se aplica a
mejoras de calidad en los servicios universitarios: laboratorios o bibliotecas, por ejemplo.

" (GRANADA, 23-24 OCTUBRE 2006)

En otros paises, en general no europeos, los estudiantes aportan cantidades mas proximas al coste
real del servicio de educacion superior. También es habitual en otros paises facilitar créditos blandos
a los estudiantes para cubrir sus matriculas y su mantenimiento, créditos con mejores condiciones a
las generales del mercado.
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2. Prestacion de servicios a la Sociedad

Otra fuente de financiacion privada proviene de la colaboracion de la Universidad con las empresas.
Los Governing Bodies pueden y deben ayudar en estas actividades, animando el espiritu emprendedor
de la Universidad y premiando a los docentes que asumen esta actividad. Esta forma de financiacion
privada suele coincidir con la transferencia de saberes de la Universidad a la sociedad.

Existen diversos mecanismos y experiencias, que debemos darnos a conocer unos a otros, para la pro-
mocion de entidades a través de las cuales la Universidad pueda obtener beneficios.

Algunas de las posibles actividades de importancia en esta prestacion de servicios a la sociedad son,
por ejemplo, las de consultoria; la formacion realizada en empresas; o el alquiler de instalaciones, como
el firmado por la Agencia de Acreditacion de I+D+I (AIDIT) y las Universidades Politécnicas de Madrid
y Catalufa.

Una nueva estrategia que se esta generalizando en estos momentos es la colaboracion en parques
cientificos y tecnoldgicos.

3. Donaciones y Patrocinios

La legislacion debe promover y facilitar las donaciones y patrocinios de entidades personales o juridi-
cas para financiar a la Universidad. Susceptibles de colaborar con este tipo de financiacion pueden
ser instituciones como bancos, Obras Sociales de cajas de ahorro, y sin duda, empresas, en las que se
promueve cada vez mas frecuentemente la responsabilidad social corporativa.

A nivel internacional existen algunos organismos relevantes dedicados a captar fondos para las Uni-
versidades asociadas, como el Council for Advancement and Support of Education.

4. Fundaciones Universitarias

Este tipo de instituciones deben promover la formacion continuada y la relacién también continua entre
las empresas y la Universidad.

La legislacion debe facilitar sus actuaciones.

5. Merchandising

Como muchas empresas privadas, las Universidades pueden licenciar marcas y simbolos propios, que tie-
nen un amplio mercado entre alumnos y antiguos alumnos, empresas de material deportivo, decoracion,
etcétera.
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6. Crear empresas publico-privadas: Universidad
y Empresa

Esta ha sido una practica puesta en marcha en Espafia en Vigo y en Barcelona.

7. Asociaciones de antiguos alumnos

Las asociaciones de antiguos alumnos tienen un gran potencial de colaboracion con sus respectivas Uni-
versidades. Los centros pueden coordinar con estas asociaciones la contratacion de los recursos de la
Universidad, tanto de profesorado como de servicios para formacion, la celebracion de eventos, la
organizacion de actos para recaudar fondos o conferencias, etcétera.

A este respecto, es interesante analizar el efecto de distintas legislaciones, que pueden animar en mayor
o menor medida el espiritu altruista de los donantes. Las experiencias mas exitosas internacionalmen-
te aconsejan que se cree una organizacion especifica en la Universidad, encargada de captar de forma
profesional estas ayudas.

En Espafia, en algunos debates con miembros de los Governing Bodies, los empresarios han expresado
claramente la necesidad de que las Universidades rindan cuentas para dar confianza a los donantes.
Estos deben saber para qué se pide la ayuda y cémo se usan los fondos. Los empresarios, tanto como
las Administraciones Pablicas y la sociedad en su conjunto, parecen haber llegado a un acuerdo taci-
to para que la ensefianza superior reciba mas fondos, pero con una contrapartida: la rendicién de
cuentas, no sélo financieras, sino también sociales.

En la actual reforma de la Ley de Universidades espafiola se incluye el encargo a los Consejos Sociales
de elaborar un programa anual de relaciones de la Universidad con lo sociedad, que, l6gicamente,
debe contemplar entre otras cosas la cuestion de como éstas pueden conseguir financiacion privada.
En general, el papel de los Consejos Sociales en esta faceta financiera de la Universidad es crucial.



VI. Gobierno de las Universidades

JOSE LUIS LOPEZ DE SILANES
PRESIDENTE DEL CONSEJO SOCIAL DE LA UNIVERSIDAD DE LA RIOJA. ESPANA

Como presidente del Consejo Social de la Universidad de La Rioja, supone para mi un gran honor par-
ticipar en este grupo de trabajo que tiene como misién analizar la situacién del gobierno de las Uni-
versidades, y, me atreveria a afladir, proponer algunas lineas de mejora.

Es evidente que si en una reunién como ésta, Society meets University, nos planteamos el anélisis de
la situacion del gobierno de las Universidades, es porque el modelo actual no es plenamente satisfac-
torio para todos, o al menos nos parece que podria ser mejorable.

Quiero apuntar simplemente algunas reflexiones en relacion con el gobierno de las Universidades, con
el &nimo de abrir un debate que nos permita aportar entre todos nuevos puntos de vista sobre el tema.

Un primer aspecto en el que me gustaria reparar es en el hecho de que entre las 20 mejores Universi-
dades del mundo, no figura ninguna espafiola ni del resto de la Union Europea, con la excepcion de
dos britanicas.

En general, como es sabido, las clasificaciones de las mejores Universidades del mundo estan encabe-
zadas por las estadounidenses y britanicas. Aunque pueda parecer una obviedad, lo que caracteriza a
las mejores Universidades como Princeton, Berkeley, Stanford, Harvard, Oxford o Cambridge, por citar
s6lo algunas, es que disponen de una investigacién excelente y son capaces de atraer también a los
mejores profesores y a los mejores alumnos. La presencia de los mejores investigadores, profesores y
alumnos en las mejores Universidades, no obedece a la casualidad, sino que es el resultado de un
marco juridico adecuado y de un esfuerzo continuado por atraerlos y retenerlos, y responde a un plan
estratégico claramente definido y continuado a lo largo del tiempo para lograrlo.

Probablemente, una de las razones de la ausencia de Universidades espaiiolas y del resto de la Unién
Europea en el ranking de las mejores del mundo, es consecuencia de la tendencia a la uniformidad y a
la excesiva reglamentacion que ha imperado tradicionalmente en los sistemas universitarios europeos’.
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A pesar de que dichos sistemas garantizan una calidad media comparativamente buena, esta tenden-
cia a la uniformidad no es compatible con la rapida transformacién que se esté produciendo en el
panorama universitario y que exige una mayor capacidad de diferenciacién para responder a las nue-
vas demandas, a los retos de la globalizacién, a la competencia y a la exigencia de excelencia.

En este sentido, el informe elaborado por la Comision Europea en abril de 2005 titulado Movilizar el
capital intelectual de Europa proponia aumentar el grado de diversidad del sistema y concentrar la finan-
ciacion en los centros y redes que tengan un nivel adecuado de excelencia.

Esta exigencia de alcanzar un nivel de excelencia es mayor, si cabe, en el caso de Espafia, teniendo en
cuenta la rapida transformacién que se ha producido durante los Gltimos afios en el entorno universi-
tario en relacién con la oferta de plazas, ya que se ha pasado de las 34 Universidades que existian en
1986 (30 pablicas y 4 privadas) a las 73 de la actualidad (50 pablicas y 23 privadas).

Como es sabido, este incremento en el ndmero de Universidades, no ha ido acompafiado de un creci-
miento paralelo en el ndmero de alumnos, sino més bien al contrario. Desde mediados de los 90, por
razones de evolucion de la demografia, comenzé a descender el ritmo de crecimiento del nimero de
alumnos, para comenzar a disminuir en niimero absoluto desde el afio 2000, con lo que actualmente
la oferta de plazas universitarias supera casi en un 20% el ndmero de alumnos matriculados. Por otra
parte, la sociedad del conocimiento en que vivimos ha puesto en evidencia la necesidad de reforzar la
tercera mision de la Universidad, es decir la de contribuir al desarrollo econémico y social de su ambi-
to territorial de influencia. Sin embargo, las cifras de transferencia de las Universidades espafiolas se
han estancado y la comparacion con las anglosajonas nos muestra que hay todavia un largo camino a
recorrer en los diferentes campos de la valorizacion de la investigacion: transferencia tecnolégica, paten-
tes y spin-off. Ello deberia conllevar, sin duda, un mayor esfuerzo de gestion por parte de las Univer-

al que se enfrenta la Academia en Europa y la consiguiente nece-

sidad del cambio:

- Entre las 20 mejores Universidades del mundo sélo dos son
europeas.

- Los sistemas nacionales europeos garantizan una calidad media
comparativamente buena de sus centros de investigacion pero
los centros de excelencia son escasos.

- Europa tiene una ratio de investigadores por cada 1.000 asa-
lariados que es muy inferior a la de Estados Unidos y Japon.

- Tanto en términos de gasto en I+D como de gasto en ense-
fianza superior en relacion al PIB, los porcentajes de la UE se
sit@an claramente por debajo de EEUU, Canada y Japon.

- El porcentaje de la poblacion que ha completado estudios supe-
riores en Europa en comparacion con los Estados Unidos, Cana-
da y Japon es netamente inferior, a pesar del esfuerzo que
realizan los diferentes paises de la Uni6n.

- La ensefanza superior es considerada en Europa como un “bien
plblico”, sin embargo la matricula crece mas rapidamente en
Canadé y Estados Unidos.

La comunicacion de la Comision Europea concluye que hemos de bus-
car las causas de la debilidad de los resultados del trabajo de los uni-
versitarios europeos en la tendencia a la uniformidad que impera en los
sistemas universitarios nacionales y en la excesiva reglamentacion de
la vida académica. La uniformidad y la excesiva reglamentacién son
pues, segtn el informe de la Comision, las dos barreras que finalmen-
te dificultan la modernizacion de las Universidades europeas.
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sidades espafiolas para ser capaces de adaptar su oferta a esta nueva situacién con los objetivos de
excelencia en la investigacion y la docencia y de compromiso con su entorno.

Muy posiblemente, como ya se ha planteado en distintos foros, una de las transformaciones cruciales
que se tendria que realizar para lograr estos objetivos es el cambio del modelo de gobierno y de rendi-
cion de cuentas, en la linea ya iniciada con la creacion de los Consejos Sociales de las Universidades.

Una de las criticas mas habituales al actual modelo de gobierno universitario es que ha generado un
complejo mecanismo de representacién estamental —profesores, estudiantes y personal de administra-
cién y servicios- y un sistema de toma de decisiones colegiada, extremadamente complejo, que lleva
necesariamente al consenso, que limita su agilidad, su capacidad de innovacién, y donde las deman-
das de la sociedad estan muy poco representadas.

Otra critica frecuente a este modelo es que lleva a que los 6rganos de gobierno estén integrados, en
ocasiones, por personas con una baja formacion directiva, y l6gicamente haria falta una mayor espe-
cializacion y profesionalizacion en la gestion. En este sentido, y una vez conseguida la autonomia
universitaria, se deberia dar un paso mas para que las Universidades pudieran dotarse de un sistema
de gobierno mas adecuado, de una gestion profesionalizada y de mecanismos de rendicion de cuentas
mas acordes con las demandas sociales.

La creacion de los Consejos Sociales ha constituido un paso adelante en este sentido. Sin embargo el dise-
fio de los mecanismos de funcionamiento de los Consejos, como algunos de nosotros hemos podido cons-
tatar, conlleva que éstos desempefien todavia un insuficiente papel en el gobierno de las Universidades.

Por esta razon, y para lograr que la Universidad sea patrimonio de toda la sociedad y esté a su servicio,
es necesario reforzar la presencia social y potenciar los 6rganos y funciones de gobierno del sistema uni-
versitario. En esta linea, una de las transformaciones que se esta sugiriendo desde distintos ambitos, y
que personalmente suscribo, es la posibilidad de separar las responsabilidades de gobierno y de gestion
de las responsabilidades académicas. Este modelo, que ya esta presente en Universidades anglosajonas,
permitiria que el responsable académico, dependiendo del Organo de Gobierno de la Universidad, que a
menudo recibe el nombre de Senado Académico, pudiera concentrar su atencién en todas aquellas fun-
ciones relacionadas con la gestion del conocimiento. Al mismo tiempo, la Universidad contaria con un
Organo de Gobierno con un niimero limitado de miembros con capacidad para designar al maximo res-
ponsable de la gestion de la Universidad, de acuerdo con las directrices que definiera el citado Organo.
Para ello, seria necesario que se modificara el actual marco legislativo, con el fin de que cada Universi-
dad, de acuerdo con la Comunidad Auténoma correspondiente, pudiera determinar las caracteristicas de
sus 6rganos de gobierno, sin la necesidad de someterse a directrices generales.

Asimismo, y ademas de separar las responsabilidades académicas y la gestion de la Universidad, habria
que generalizar y consolidar la realizacion de planes estratégicos y contratos-programa, que liguen la
financiacion de la Universidad al cumplimiento de unos objetivos claros y acordes con las necesidades
de su entorno.

Confio en que estas reflexiones puedan servir para abrir un debate enriquecedor sobre un tema como
el gobierno de las Universidades, que sin duda nos preocupa a todos.

Referencias

Comision Europea (2005): Movilizar el Capital Intelectual de Europa. Crear las condiciones para que las Universida-
des puedan contribuir plenamente a la estrategia de Lisboa.



VII. Recientes desarrollos en gobernabilidad en el sector
de la educacion superior en el Reino Unido

DAVID E. FLETCHER
SECRETARY COMMITTEE OF UNIVERSITY CHAIRMEN (CUC). REINO UNIDO

Teniendo en cuenta la gran diversidad existente en el sector de la educacion superior del Reino Unido
son dos los antecedentes de los recientes desarrollos en cuanto a su gobernabilidad: el Lambert Review
y el Proyecto de Gobernabilidad del Committee of University Chairmen (CUC).

En el Lambert Report destacan el buen lugar en el que se encuentran las Universidades del Reino Uni-
do dentro del panorama internacional, la recomendacion de que la influencia y el control guberna-
mentales sobre el sector se hagan mas suaves o ligeros, y la importancia que tienen el anélisis y
seguimiento de las buenas practicas dentro de las Universidades, importancia que se debe traducir en
la redaccion de un borrador de Manual de Funcionamiento.

Segln este informe las Universidades del Reino Unido se mueven bien dentro de los estdndares de ciencia
y tecnologia actuales y estan en una buena posicion para capitalizar las dos tendencias que se observan
hoy en el mundo de la ensefianza superior y la investigacion: la globalizacion de los negocios relaciona-
dos con la I+D y el hecho de que la investigacion sea cada vez mas abierta y cooperativa. Ademas, exis-
ten claras evidencias de que la calidad de sus investigaciones esta creciendo en los Gltimos afios y de que
las Universidades estan cada vez mas imbricadas y son mas activas dentro de sus respectivas regiones.

El Informe Lambert sefala también la importancia de la revision de las buenas practicas de estas ins-
tituciones. Alli donde no existan, recomienda que se redacten codigos de buenas practicas para sol-
ventar posibles conflictos de intereses. Estas buenas practicas deberian revisarse cada 2 6 3 afios y
los resultados de dicha revision publicarse para dar mayor transparencia al sistema. EL CUC, consul-
tando con el sector de la ensefianza superior y con el Gobierno, debe redactar un conciso cédigo de
gobierno, que cada Universidad puede adoptar o no libremente.

(GRANADA, 23-24 OCTUBRE 2006)

EL CUC Governance Review o Proyecto de Gobernabilidad del Committee of University Chairmen (CUC) es
un documento de referencia en el Reino Unido. En él se recogen ejemplos de buenas practicas que ya
estan en curso en algunas instituciones, y que se recomienda sean adoptadas por otras. Es un Manual
de funcionamiento voluntario, que las Universidades escogen libremente adoptar o no.

Los principios de gobernabilidad fundamentales en los que se basa el citado Manual son:

12 REUNION DE LA INTERNATIONAL ASSOCIATION OF UNIVERSITY GOVERNING BODIES
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1. El reconocimiento y respeto a la diversidad del sector.
2. La blsqueda de su idoneidad para los fines propuestos.
3. La definicion de responsabilidades del Consejo de Gobierno.
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4. El establecimiento y respeto a las fronteras entre gobernabilidad y direccion ejecutiva.
5. El reconocimiento de la importancia de la gobernabilidad académica y su relacién con el Consejo
de Gobierno.

Ante las preguntas: ;Por qué se necesita un manual? y ;qué beneficios ofrece dicho manual? La respues-
ta se puede resumir en una triple igualdad:

Mejor Gobernabilidad = Mayor confianza = Menor regulacion

El seguimiento de la adopcidon y el cumplimiento del Manual se realiza a través de encuestas, que se
completan con un Proyecto sobre los Principales Indicadores de Resultados y con la publicacién de
otros documentos instructivos sobre temas relacionados con la gobernabilidad de las Universidades.

El Manual ha sido ampliamente difundido y puede encontrarse, junto con otro material relativo a este
mismo tema, en los sitios web del CUCy de la Leadership Foundation. Los seminarios regionales de difu-
sion celebrados durante 2005 conjuntamente con la Leadership Foundation permitieron ampliar el deba-
te sobre los temas mas problematicos. Desde su publicacion, existe el compromiso entre los Gobier-
nos, los Consejos Econémicos y el Grupo de Revision de la Regulacién Universitaria de aligerar las
regulaciones legales del sector de la ensefianza superior.

Los resultados de la Primera Encuesta sobre Gobernabilidad publicados en enero de 2006 constatan que:

1. A la encuesta respondieron 93 Instituciones de Ensefianza Superior, el 79% de las encuestadas.

2. EL67% de las Instituciones ha adoptado el Manual Practico para la Gobernabilidad directamente y
un 17% mas lo ha hecho con alguna variacion.

3. Desde Octubre de 2003 el 61% ha revisado sus instrumentos legales de gobernabilidad.
4. EL 81% de las Instituciones ha hecho o esta planeando hacer cambios en ellos.

5. Todas las Instituciones creadas con anterioridad a 1992 que respondieron a la encuesta han redu-
cido o pronto reduciran el ndmero de miembros de sus Consejos de Gobierno.

6. Tras estas reducciones, el nimero medio de miembros de los Consejos de Gobierno en estas Insti-
tuciones sera de casi 28 (27,8 exactamente).

7. Los miembros externos de los Consejos de Gobierno estan envejeciendo, especialmente en el sec-
tor de las Instituciones creadas con anteriorididad a 1992 que respondieron a la encuesta. En
ellas, el 52% (39% en 2003) tienen mas de 60 afios y s6lo el 15% menos de 50 (21% en 2003).

8. EL 26% de las Instituciones de Enseflanza Superior tiene un 6rgano de gobierno con al menos el
80% de hombres.

9. EL ndmero de miembros externos “étnicos” crece lentamente: el 27% de las Instituciones tiene, al
menos, un 10% (21% in 2003).

10. EL 21% de las IES reconoci6 tener dificultades para reclutar/retener miembros externos.
11. Sélo uno de los presidentes es remunerado por la IES.
12. Desde Octubre de 2003 el 91% de los 6rganos de gobierno ha hecho una revision de su efectividad.

13. EL 73% de las IES ha adoptado una Declaracién de Responsabilidad Primaria y otro 18% la tiene
en preparacion.

14. EL 56% de los Consejos de Gobierno utiliza, explicitamente, indicadores de resultados o Key Per-
formance Indicators (KPIs).
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Proyecto sobre Principales Indicadores de Resultados
(KPIs) (Noviembre 2006)

El informe de la CUC de Noviembre de 2006 introduce un marco para el seguimiento de las institucio-
nes universitarias. Se ha construido alrededor del concepto de indicadores claves de rendimiento (KPIs).
El término KPI se ha utilizado en el sentido de indicadores de alto nivel o indicadores estratégicos de
comportamiento de algunas de las areas institucionales de relevancia para los consejeros. Ninguna de
las partes de este marco es de obligado cumplimiento, sin embargo, su uso representa un ejemplo de
buena practica. El disefio de esta guia esta influido por las siguientes consideraciones:

- Los consejeros no pueden ni deben examinar grandes volimenes de informacion operacional. Nece-
sitan un pequefio ndmero de KPIs de alto nivel que representen factores criticos para la institucion.

- Los KPIs més importantes y relevantes para los consejeros pueden diferir de una institucién a otra
y entre los diferentes tipos de instituciones.

- La guia es mas indicativa que prescriptiva, y tiene distintas “capas”, de forma que, a alto nivel,
proporciona un grupo de indicadores simples presentados en una sola pagina, pero existe la posibi-
lidad de expandir en cada uno de ellos (o profundizar mas), segln la relevancia del indicador para
cada institucion en concreto.

La cuestion clave que se plantea la guia es ;qué es lo que los consejeros necesitan supervisar en lo
que se refiere al rendimiento institucional? Para contestar a esta pregunta, la guia define los KPIs a
tres niveles y proporciona material para ayudar a la institucién a construir y utilizar estos KPIs. Esto
crea un marco de supervision flexible, es decir, una estructura que combina la presentacién, en una sola
pagina, de informacion de alto nivel para que los consejeros, puedan supervisar el rendimiento esen-
cial de la institucién, con una serie de documentos que sustentan esa informacion.

Al més alto nivel, la guia proporciona dos indicadores clave, muy agregados, que representan la sos-
tenibilidad de la institucion y su perfil académico. Estos pueden considerarse los dos temas funda-
mentales para los consejeros, ya que una debilidad significativa en cualquiera de ellos amenazaria el
futuro de la institucion en su forma actual. Ademas, con ellos cubren potencialmente gran parte de la
actividad de la institucion. Estos dos “super KPIs” estan sustentados por otros ocho KPIs de alto
nivel, que cubren todos los aspectos estratégicos de la salud institucional. Los ocho auxiliares se con-
centran mds en algunos aspectos (es decir cubren unas areas mas reducidas) que los dos super KPIs,
aunque siguen siendo indicadores de alto nivel o agregados. Los diez indicadores clave (KPIs) de alto
nivel son: A) Super KPIs: 1) Sostenibilidad institucional, y 2) Perfil académico y posicion de merca-
do; y B) Indicadores de alto nivel de la salud institucional: 1) Experiencia de los estudiantes, docen-
cia y aprendizaje, 2) Investigacion, 3) Transferencia de conocimiento y relaciones, 4) Salud financie-
ra, 5) Inmuebles e infraestructura, 6) Desarrollo de recursos humanos y del personal, 7) Gobernabili-
dad, liderazgo y gestion, y 8) Proyectos institucionales.

Los diez han sido elegidos porque forman un conjunto coherente de KPIs que cumplen los siguientes
criterios:

a) Son criticos para el éxito de la institucion.

b) Son estratégicos, es decir, de alto nivel e interés para los consejeros.

c) Son relevantes para todo tipo de instituciones.

d) Son capaces de cubrir todas las areas estratégicas y de riesgo que los consejeros necesitan super-
visar de forma continuada.



VIII. Transferencia de conocimiento. Problemas
y oportunidades

RAFAEL SPOTTORNO
PRESIDENTE DE LA FUNDACION CAJA MADRID, VICE-PRESIDENTE
DEL CONSEJO SOCIAL DE LA UNIVERSIDAD AUTONOMA DE MADRID. ESPANA

Bienvenidos a este grupo de trabajo sobre transferencia de tecnologia, probablemente uno de los ejem-
plos mas representativos de como la Universidad y la sociedad deben encontrarse para beneficio mutuo.

Las dos misiones tradicionales de la educacion superior son ensefiar a los estudiantes y crear nuevos
conocimientos a través de la investigacion. Si tanto el aprendizaje como el conocimiento han de ser
de utilidad, deben llegar al mercado y aplicarse en aquellas areas de la vida donde puedan ser signifi-
cativamente (tiles. Esto ha hecho de la transferencia de conocimientos una tercera misién fundamen-
tal de las Universidades en el mundo globalizado de hoy, en el cual las economias avanzadas, de sala-
rios elevados y basadas en la tecnologia, se alejan de las tradicionales manufacturas y van hacia pro-
ductos y servicios innovadores y de alto valor aiiadido. Vivimos en una economia del conocimiento don-
de las bases de la investigacion, especialmente las Universidades y las empresas, tienen un rol decisi-
vo gracias al que (y a través de su interaccion y colaboracion) podemos llegar a crear una sociedad
del conocimiento competitiva.

La transferencia de conocimiento presupone, obviamente, su produccion previa, que es a su vez un
producto de la investigacion. Un indicador decisivo de la capacidad de un pais de competir con éxito
en la economia global del conocimiento es la intensidad del esfuerzo que despliega, tanto en canti-
dad como en calidad, en hacer de la investigacion una de sus prioridades. La innovacion, la capacidad
de producir nuevos conocimientos, es un activo vital para el éxito econémico, el bienestar social y la
vitalidad cultural.

Al hablar de transferencia de conocimiento hablamos de un proceso en dos direcciones que implica el
intercambio de ideas, experiencias y resultados: de la Universidad a las empresas y de éstas a las pri-
meras, un proceso en el que también el Gobierno y el sector plblico en general tienen mucho que
decir. La transferencia del conocimiento permitira contar con productos y servicios nuevos e innova-
dores y con procesos a desarrollar en beneficio de los ciudadanos en general, de la sociedad entera.
Por eso, es esencial el didlogo entre investigadores y usuarios de la investigacion, aunque su natura-

2 leza sea ciertamente compleja, implique mecanismos muy diversos y suscite una serie de preguntas y
S problemas sin solucién inmediata.
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La naturaleza de, y los obstaculos para, una relacion fructifera entre la Universidad y la empresa.
Las principales formas de colaboracién entre empresa y Universidad.

La cuestion de la financiacion.

El problema critico de la propiedad intelectual y la proteccién mediante patentes.

Las cuestiones derivadas de la comercializacion: licencias y spin-offs.

La creacién de oficinas de relacién con empresas y oficinas de transferencia de tecnologia en las
Universidades.

S U1 ~NW N

Comenzaremos haciendo algunos comentarios sobre el primer problema, la relacion entre la Universi-
dad y la empresa. Sin duda, esta relacion no es facil, no sélo porque no se haya desarrollado una
cultura de cooperacion en el pasado (aunque cada uno si haya considerado como potenciales part-
ners a los otros), sino también porque la comunidad académica y la comunidad empresarial tienen dife-
rentes objetivos, diferente forma de gestionar y diferentes sistemas de incentivos. Sin embargo, es
necesario salvar estos obstaculos, pues esta relacion es de importancia estratégica, como he apun-
tado antes, pues el conocimiento esta reemplazando con gran rapidez a los recursos fisicos como impul-
sor del crecimiento econémico, al mismo ritmo que la sociedad se esta basando cada vez mas en el
conocimiento.

Hay muchas maneras de crear una relacién mas sélida y un mejor entendimiento mutuo entre ambos
actores. Entre ellas podemos citar las practicas en empresas de estudiantes e investigadores; los forums,
conferencias y encuentros que retinen a personas del mundo de los negocios y de la Universidad; la
presencia de académicos en Consejos de empresas; la posibilidad de que ejecutivos de empresas
impartan cursos en Universidades; o la progresiva integracion de los retos empresariales en el enfo-
que de la Universidad, integracion que se traduciria en que la gestion y las habilidades de innovacién
empresariales entrarian a formar parte de la educacion de los estudiantes y de las ensefianzas de
investigacion.

Un segundo tema es el de las formas que puede tomar la colaboracién entre empresas y Universida-
des, que varian desde el establecimiento de una relacion relativamente informal que se gestiona a
través de consultorias, hasta la creacion de asociaciones mas complejas y a plazos mas largos, que
son las representadas por la investigacion conjunta, desarrolladas como opcidn estratégica por la Uni-
versidad y la empresa para trabajar juntos en problemas compartidos, frecuentemente con participa-
cién econémica del sector pablico. Entre estas dos formas hay bastante més, con diferentes grados
de flexibilidad y rentabilidad, tales como los contratos de investigacion, que las empresas negocian
con las Universidades para encomendarles a ellas una parte especifica de sus necesidades de investi-
gacion.

Diferentes barreras con frecuencia estorban o complican la implementacién de estas formas de cola-
boracion: los limites de tiempo impuestos a los académicos en su dedicacion a consultorias, los pre-
cios de los contratos de investigacion para las empresas o la dificultad habitual en los acuerdos de
condiciones de propiedad y explotacion de la propiedad intelectual.

Un tercer punto a tener en cuenta es la cuestion de la financiacion y de como ésta puede apoyar la
transferencia de conocimientos. Tradicionalmente, la educacion superior ha recibido financiacién para
docencia e investigacion. Hasta hace muy poco no existia un tercer flujo de recursos para fomentar la
transferencia de tecnologia. Este tercer flujo deberia ser bienvenido y reforzado, porque la practica ha
demostrado su efectividad en el aumento de transferencia de conocimiento por medio del apoyo a un
amplio espectro de actividades, desde la formacion de profesionales hasta la puesta en marcha de ofi-
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cinas de relacion con la empresa y de transferencia de tecnologia, creacion de spin-offs, licencias,
colaboracion con pymes, etcétera.

Otro problema clave es el relacionado con la propiedad intelectual y su proteccion. Las Universidades
transfieren su conocimiento a las empresas en la forma de propiedad intelectual, que buscan proteger
mediante patentes para asegurar la continuidad de su investigacion futura, mientras que la empresa
quiere la propiedad intelectual para proteger la inversion necesaria para convertir el producto de la
investigacion en un producto comercializado. La negociacion de patentes y propiedad intelectual es
frecuentemente larga, dificil y cara, circunstancias ideales para desanimar a las empresas, especialmen-
te a las pequefias y medianas, en su intencién de firmar acuerdos de colaboracion con la Universidad.

La proteccion de la propiedad intelectual es un elemento clave para determinar la calidad y cantidad
de la colaboracion empresa-Universidad. Los desacuerdos sobre la propiedad de las patentes son un obs-
taculo importante para la transferencia de conocimientos y de tecnologia. Un reglamento sobre con-
tratos y, en general, un marco legal adecuado, son muy convenientes para mejorar este delicado pro-
blema. A este respecto es relevante sefialar que los criterios fijados por la Bayh-Dole Act de 1980 en
Estados Unidos, que permiten a las instituciones de investigacion, incluidas las Universidades, rete-
ner la propiedad de las invenciones realizadas en programas de investigacion financiados por fondos
federales, han sido significativamente (tiles para animar a las Universidades a participar en activida-
des de transferencia de tecnologia.

La comercializacion del conocimiento es el proceso de obtener ideas en los laboratorios de investiga-
cién con aplicacion comercial y ponerlas en el mercado. Los spin-offs de la Universidad y las licencias
sirven para agilizar este proceso. Licenciar a industrias es probablemente la manera mas rapida y efi-
caz de transferir propiedad intelectual, razén por la cual ha sido la més utilizada hasta recientemen-
te. Sin embargo, en las Gltimas décadas la creacién de spin-offs ha crecido significativamente, a pesar
del reto que les supone atraer capital riesgo. Para los spin-offs de nuevas compafias se necesita capi-
tal semilla para invertir en las primeras etapas de actividad y para licenciar a empresas hay que tener
muy en cuenta la financiacion de la prueba del concepto, que aclara las dudas sobre la viabilidad comer-
cial de un invento. En ambos casos es dificil atraer inversion privada y las Universidades con sus
recursos propios en general no pueden satisfacer esa necesidad, especialmente la de la financiacion
de la prueba del concepto. Por eso, en este aspecto es especialmente valiosa la financiacién publica,
que permite agilizar la concesion de licencias y la creacion de spin-offs viables.

Las oficinas de relacion con empresas y las de transferencia de tecnologia de las Universidades ofre-
cen la estructura necesaria para gestionar las relaciones con la industria y las actividades de comer-
cializacion. Su tamafo y naturaleza difieren, pero resultan bastante mas efectivas y Gtiles cuando estan
gestionadas por profesionales especialistas capaces de abarcar la amplia gama de aptitudes, conoci-
mientos y actitudes que requiere la tarea encomendada a estas oficinas, conocimientos entre los que
es especialmente importante la experiencia empresarial, las habilidades en la negociacion de licen-
cias, la capacidad emprendedora, los conocimientos en investigacion de mercados, los conocimientos
legales para gestionar la propiedad intelectual, etcétera.

En definitiva, es de gran importancia la formacion adecuada en las personas que desarrollan la activi-
dad crucial de comercializacion en la oficina de la Universidad, oficina que debe estar profesional-
mente cualificada, ser sélida, y contar con suficiente personal que le posibilite ser una herramienta
valiosa para fomentar y promover la transferencia de conocimiento y tecnologia.



IX. Gobernanza en la Universidad de Toulouse Le Mirail.
Marco legal. Organizacion legal. Problemas y retos.
¢Qué esta cambiando?

PERLA COHEN
UNIVERSIDAD DE TOULOUSE LE MIRAIL. FRANCIA

EL marco legal de la gobernanza de la Universidad de Toulouse Le Mirail estd determinado por la Ley
de 26 de enero de 1984 y el Decreto de 17 de julio de ese mismo afio que regulan la ensefianza supe-
rior en Francia. Segln esta normativa, la mision prioritaria de las Universidades tiene un triple aspec-
to: cientifico, cultural y profesional. Para cumplir con este triple aspecto de su mision, las Universi-
dades francesas tienen encomendada la formacion inicial, general, pre-profesional y LLL tanto en cen-
tros presenciales como a distancia y la investigacion y la formacion investigadora.

Las Universidades en Francia gozan de un cierto grado de autonomia: sus funciones vienen definidas
por Ley y en contratos. Sus titulos son fundamentalmente nacionales y sus trabajadores, en su mayo-
ria, funcionarios del Estado. Son las encargadas de otorgar diplomas o titulos oficiales en el ambito
nacional, y también titulos propios.

Las cifras que describen la Universidad de Toulouse Le Mirail son: 25.230 estudiantes de grado, 4.773
de masters y 934 de doctorado; 881 profesores (ademas de cientos de colaboradores puntuales); 565
miembros del personal administrativo permanente (ingenieros y técnicos funcionarios estatales) y
110 trabajadores contratados temporales; presupuesto total de 47 millones de euros; y presupuesto para
investigacion de 5 millones de euros (1,5 millones a través de contratos).

Organizacion y Niveles de Gobernanza

(GRANADA, 23-24 OCTUBRE 2006)

La Universidad de Toulouse Le Mirail tiene cinco Unidades de Formacién e Investigacion (UFR) -a las
que se asocian varios departamentos y equipos de investigacion-, estructuras parecidas a lo que en
Espafia se conoce como Facultades. Segin el articulo 32 de la Ley de 26 de enero de 1984, cada una
de ellas tiene sus propios 6rganos de gobierno, que cuentan con algln miembro externo.

La Universidad cuenta con, ademas de otras estructuras centrales, tres institutos —el Instituto Univer-
sitario de Tecnologia, el Instituto Pluridisciplinar de Estudios de América Latina y el Instituto Regio-
nal del Trabajo- y una Escuela, la Escuela Superior de Estudios Audiovisuales. Ademés, la Universidad
esta organizada en torno a doce servicios centrales, ocho servicios generales y cuatro especificos.

Sus 6rganos de gobierno son tres, el Consejo de Administracion (CA), el Consejo Cientifico (CS) y el Con-
sejo de Estudiantes y de la Vida Universitaria (CEVU). EL primero es el 6rgano de decisién, con poder
sobre todos los asuntos que conciernan a la institucion, ha definido sus propios estatutos y funcio-
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nes, las funciones de su director (designado por cuatro afios) y la composicién y funcionamiento de
los Consejos Consultivos (CS y CEVU). Estos dos dltimos tienen estatus consultivo, aunque el CS tiene
poder de decision sobre determinados temas, los de indole cientifica.

La Investigacion

En la actualidad existen 37 equipos de investigacion en la Universidad de Toulouse Le Mirail. Su
mision es transversal y estd orientada por el Consejo Cientifico, dirigido por un vice-presidente elegi-
do cada 4 afios. Sus principales caracteristicas son:

- Tienen sus propios edificios y laboratorios, direccion y unidad de apoyo (humano y financiero) mix-
ta Universidad/CNRS. El presupuesto de investigacion completo de una unidad de investigacion se
consolida dentro de esa unidad.

- Los directores de cada equipo son los responsables del desarrollo del presupuesto asignado y de sus
respectivas lineas de investigacion.

- Cada una de las tres Escuelas de estudios de doctorado existentes cuenta con un director nombrado
por el presidente de la Universidad, a propuesta de los directores de los laboratorios que las com-
ponen.

Los Organos de Gobierno

1. Circulos superpuestos: Las Unidades de Formaciédn
e Investigacion (UFR)

Las UFR son estructuras de coordinacion de las politicas pedagogica y de direccion y deben garantizar
la pluridisciplinaridad del curriculo. Estan administradas por un comité elegido cada 4 afios, aunque
su director es un profesor/investigador elegido para cinco afios; que esté asistido por una Junta de
Directores de la que forman parte los directores de los departamentos que aglutina cada UFR. El Comi-
té de Direccion esta formado por los miembros directivos del Bureau y por los responsables de las
diferentes funciones transversales existentes. Los estatutos de las UFR son validados por el Consejo Cen-
tral de Administracion. Las UFR son el segundo nivel de ordenacion presupuestaria.

2. Los departamentos

Los departamentos en la Universidad de Toulouse Le Mirail se estructuran en funcion de disciplinas cien-
tificas. Son los responsables de la formacion general y profesional, de la preparacion, aprobacion y
ejecucion del presupuesto que tengan asignado y de definir su politica de personal. Son administra-
dos por un Consejo elegido cada 4 afios, un director y un Comité de Direccion. Sus presupuestos
deben ser sometidos al Consejo de la UFR correspondiente, que debe comprobar su adecuacion a las
decisiones presupuestarias del Consejo de Administracion Central.
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3. La gobernanza central: el Consejo de Administracion

Segn el articulo 26 de la Ley de 26 de enero de 1984 la administracion de la Universidad depende de
las decisiones de su presidente, las deliberaciones que se produzcan en el seno de su Consejo de
Administracion, y los puntos de vista y los deseos de sus dos Consejos Consultivos, el Cientifico y el
de Estudiantes y Vida Universitaria. EL Consejo de Administracion es el 6rgano de decision de la Uni-
versidad, que debe definir su politica, sus lineas estratégicas y aprobar sus presupuestos anuales.
Este Consejo esta dirigido por su presidente y compuesto por 60 miembros elegidos sobre la base de
unas listas sindicales clasificadas por categorias profesionales.

El presidente cuenta con una oficina de apoyo o bureau con 14 miembros que lo son por los cargos
que ostentan dentro del organigrama de la Universidad, oficina en la que es muy importante la cohe-
sion interna. Sus misiones son iniciar, documentar, informar, preparar las decisiones y votaciones del
CA, y ponerlas en marcha. Forman parte de ella los cuatro vicepresidentes electos de la Universidad
(los tres que presiden los Consejos Administrativo, Cientifico y de Estudiantes y el vicepresidente de
patrimonio), los presidentes de las seis Comisiones existentes (de Finanzas, Formacién, Vida Universi-
taria, Relaciones Internacionales, Innovacién y Prospectiva, y Universidad 2010), un representante
de los directores de las URF (por turno rotativo), y, con estatus consultivo, el secretario general y el
gerente, ademas del propio presidente.

La Junta Directiva del CA estd compuesta por 47 miembros de la propia Universidad, de los cuales 26
deben ser profesores e investigadores (13 catedraticos o asimilados y 13 profesores de otras categori-
as o asimilados), 13 estudiantes, 9 miembros del personal de administracion y servicios; y por 12 miem-
bros externos, representantes de la sociedad civil. EL CA se elige cada 5 afos.

En el seno del Consejo de Administracion existen seis Comisiones: Presupuestos, Formacion, Vida del
Estudiante, Relaciones Internacionales, Innovacion y Prospectiva, y Universidad 2010, en las que se
programan los trabajos del pleno, filtrando, pre-orientando, discutiendo y preparando la toma de
decisiones. Estas seis Comisiones estan formadas por entre 12 y 16 miembros, escogidos entre los que
lo son de los tres Consejos que forman el gobierno de la Universidad, sin que en ellas haya miembros
externos. En su composicion interna se busca el maximo consenso, y la mayoria de los elegidos son
profesores entre los que existe un cierto equilibrio de representatividad sindical.

EL régimen de eleccion de las personalidades externas que forman parte de la Junta Directiva del Consejo
de Administracién viene recogido en el Decreto 85/28 de 7 de enero de 1985, modificado en agosto de
1988 por Decreto 88/882. Su eleccion es propuesta por el presidente y decidida por el CA. En esta norma-
tiva se establecen dos categorias de miembros externos, Ay B, divididas a su vez en otras dos: 1y 2.

- Categoria A1: miembros de comités o juntas de colectividades de émbito territorial. En la Universi-
dad de Toulouse Le Mirail son 3 los miembros externos elegidos dentro de este apartado.

- Categoria A2: representantes de la vida econémica tales como empresarios, profesionales, represen-
tantes sindicales, miembros de organizaciones empresariales, etcétera. En la Universidad de Tou-
louse Le Mirail existen actualmente 6 miembros externos del CA dentro de este grupo.

La suma de estas dos categorias debe estar entre el 50 y el 80% de los miembros externos elegidos. En
su eleccion debe respetarse la paridad entre representantes sindicales y de organizaciones patronales.

- Categoria B1: representantes de asociaciones cientificas o culturales. En la Universidad de Toulou-
se Le Mirail hay 2 miembros dentro de esta categoria.
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- Categoria B2: personalidades nombradas nominalmente. En el caso de la Universidad de Toulouse
Le Mirail existe un solo miembro para este grupo de consejeros.

En esta categoria se admite la eleccion de profesores de ensefianza secundaria pero no de profesores
de Universidad.

El articulo 27 de la Ley de 26 de enero se refiere a la eleccion y las funciones del presidente de la Uni-
versidad. Seg(n este articulo, el presidente es el maximo representante de la institucién y el que deten-
ta su poder ejecutivo. Es elegido para un mandato de 5 afios (no renovables de forma inmediata)
entre el cuerpo académico de catedréticos de la Universidad.

4, El Consejo Cientifico

El Consejo Cientifico de la Universidad de Toulouse Le Mirail, uno de los tres que forman parte de sus
6rganos de gobierno central, aunque en teoria tiene sélo caracter consultivo, en realidad tiene autén-
tico poder de decision. Sus funciones estan determinadas por la Ley y son proponer las politicas de
investigacion a seguir por la institucion y la distribucion de los créditos para investigacion obteni-
dos. Es también consultado sobre los programas de formacion inicial y continua y sobre los contratos
de investigacion propuestos por cada campus. Esta compuesto por 40 miembros de los que 28 repre-
sentan a las diferentes categorias del cuerpo de docentes e investigadores de la Universidad, 4 a los
estudiantes, y 8 son miembros externos a la comunidad universitaria. De estos 8 miembros externos,
2 son designados por colectividades, 4 por diversos sectores econdmicos de la sociedad y otros 2 son
elegidos nominalmente por su prestigio o relevancia social.

5. El Consejo de Estudiantes y de la Vida Universitaria (CEVU)

EL CEVU es un 6rgano consultivo de gobierno que debe informar al Consejo de Administracion sobre
las orientaciones a dar a los programas de formacion inicial y continua, las demandas de habilitacion,
y las medidas que se deben utilizar para facilitar la entrada de los estudiantes en el mundo laboral o
para favorecer sus actividades culturales, deportivas y sociales. Ademas evalta el funcionamiento de
los servicios universitarios tales como los servicios médicos, las bibliotecas, los centros de documen-
tacion... y garantiza las libertades politicas y sindicales de los alumnos.

El Consejo de Estudiantes esta formado por 40 miembros de los que 16 son profesores e investigado-
res, otros 16 estudiantes, 4 representantes del personal de administracién y servicios, y los 4 restan-
tes miembros externos escogidos entre el personal de otros centros de investigacion y formacién (ANPE,
INSEE, otras Universidades de Toulouse, etcétera).

6. Participacion externa en los tres Consejos principales

Los tres Consejos de la Universidad de Toulouse Le Mirail cuentan en total con 140 miembros (60 el
CAy 40 CS'y CEVU) de los que 24 (el 17%) son miembros externos a la comunidad universitaria (12 en
el CA, 8enelCSy 4 en el CEVU), representantes de la sociedad civil, de colectividades importantes den-
tro del ambito regional o local, actores relevantes de la vida econdmica y sindical, o miembros tam-
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bién relevantes de la vida cultural o cientifica. La mayoria de ellos son elegidos, y s6lo una minoria
son designados. Ellos no tienen unas funciones especificas y tasadas, aunque hay una que si viene
pre-fijada: participan en la eleccion del presidente y los vicepresidentes de la Universidad. Los 12 que
forman parte del Consejo de Administracion toman parte en las deliberaciones y votaciones de éste,
por ejemplo, en la aprobacion de los presupuestos de la Universidad. Los otros 12, miembros de los
dos Consejos consultivos, participan plenamente en la vida de éstos, con las mismas funciones y res-
ponsabilidades que los elegidos entre la comunidad universitaria.

La Universidad en un Nuevo Entorno

En la actualidad estamos viviendo profundos cambios en el entorno de las Universidades, cambios
normativos, contractuales, estatutarios... La fuerte conciencia de que es necesario adaptarse a un “nue-
vo mundo” es general. En este nuevo contexto cabe preguntarse coémo esta evolucionando la gober-
nanza de estas instituciones para adaptarse a ellos, si estdan cambiando realmente las reglas de juego
(como y cuanto) y cudles estén siendo sus principales propuestas y herramientas de adaptacion.
:Como cambiar sin provocar una fuerte oposicién social?

Las propuestas vienen de diferentes sectores, incluido el de los representantes de las propias Univer-
sidades. La primera de las propuestas, sobre la que existe un elevado consenso, esta muy relacionada
con su gestion: es necesario exigir mayor profesionalidad y responsabilidad a los encargados de la
gestion universitaria, que deben tener presente que es necesario acomodar objetivos, recursos y
resultados, y que es fundamental incrementar su transparencia, las fuentes de recursos y los resulta-
dos. La segunda va por un camino diferente: el de crear una nueva vision de la institucion, una nue-
va cultura que promueva la adhesion de la sociedad hacia ella. La tercera y Gltima propuesta de adap-
tacion al cambio se refiere a la necesidad de re-localizar fuentes de recursos para completar las tradi-
cionales vias de financiacion piblica con otras que implican, necesariamente, negociar dentro y fuera
de la institucion.

Cambios: ;Para qué? ;Como? ;Con quién?
¢Quién tiene la iniciativa?

La Universidad esta en el centro de la generacion y la difusion del conocimiento, y éstos, a su vez,
en el corazdn del crecimiento econdmico. En este nuevo contexto, la Universidad debe convertirse
en un actor principal de la economia y la sociedad regionales y en uno de los mas importantes con-
tribuyentes al bienestar. Ademas a la Universidad la sociedad le exige que mejore su capacidad de
adaptacion, la empleabilidad de sus egresados y que ayude a la creacion de nuevos empleos. Y para
cumplir con este nuevo papel en tiempos de escasez, la Universidad necesita nuevos fondos, estra-
tegias financieras modernas, sistemas de contabilidad y control adecuados, y nuevos sistemas de
gestion e informacion.

La adaptacion de la Universidad a su nuevo entorno debe tener varios niveles, ya que afecta tanto a
sus relaciones internas como a las que establece con el exterior, por ejemplo, con otros centros de ense-
flanza superior nacionales e internacionales, con las autoridades locales, regionales, nacionales y
europeas, etcétera.
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La adaptacién debe llegar a los 6rganos de gobierno de la Universidad, que tienen que cambiar a su
vez sus estructuras internas y apoyarse mas que nunca en el consenso y en las capacidades y especi-
ficidades de sus miembros.

En definitiva, la Universidad tiene que mejorar la gestion de sus recursos y buscar nuevas fuentes de
financiacion para poder cumplir con su objetivo de ofrecer una formacion de masas vy, a la vez, una
formacion y una investigacion de calidad. La Universidad de hoy debe preparar a sus estudiantes para
que se adapten a un mundo laboral que cambia de forma rapida y continua, para que desarrollen sus
capacidades de adaptacion a nuevas situaciones, en una palabra, debe darles las herramientas ade-
cuadas para seguir aprendiendo y adaptandose al cambio.

Desafios: Cambiar en tiempos de profundos cambios -
¢Hacia una nueva forma de gobierno universitario?

Para afrontar el desafio que suponer cambiar en momentos de profundos cambios en el entorno, las Uni-
versidades en la actualidad deben:

- Buscar alternativas y nuevas reglas de gobernanza interna y externa.
- Clarificar objetivos, medir resultados y diversificar fondos.

- Establecer nuevos contratos multilaterales, dentro de la propia Universidad y de la Universidad con el
exterior: el Estado, otras Universidades, entidades locales o regionales, agentes sociales, etcétera.

Miembros externos: Roles y expectativas. EL ejemplo
del Consejo Cientifico

La politica del Consejo Cientifico es asociar a su estructura miembros externos a la comunidad univer-
sitaria que sirvan como interfaz entre la Universidad y la sociedad, que hagan de puertas y ventanas
del Consejo hacia el exterior, y que sean capaces de aportar un punto de vista inteligente y bien
informado, soportar los trabajos de prospectiva y valoracién necesarios, aportar sus conocimientos sobre
el entorno global, e identificar campos cientificos emergentes y nuevas necesidades y oportunidades.

A modo de conclusion

Tras analizar las Gltimas tendencias en cuanto a la gobernanza universitaria y estudiar el caso de la
Universidad de Toulouse Le Mirail, quedan algunas preguntas por responder: en la interaccién entre
autonomia y control ;qué papel desempefian los miembros externos de los Consejos universitarios (6rga-
nos de gobierno)? En el entorno actual ;es en la actualidad el sistema universitario un “juego” mas
abierto que antafio? ;Es mas transparente? ;Necesita mayor control sobre sus responsabilidades y
sobre la gestion de los fondos? ; Debe buscar diversificar sus fuentes de financiacién? ;Quién debe influir
sobre el contenido de las titulaciones? ;Es necesario hacer cambios en la gestion? ;Cuales? ;Es nece-
sario ensanchar o reducir los circulos de toma de decisiones? ¢Es realmente beneficiosa la presencia
de representantes externos? En cada caso ;qué competencias y funciones reales les deben ser dados a
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estos representantes del mundo socio-econdémico dentro de los 6rganos de Gobierno de las Universi-
dades?

Sea cual sea la respuesta que cada uno dé a estas preguntas, las tendencias actuales estan claras: la
necesidad de cambio es obvia, ha llegado el fin de la autarquia universitaria. Aunque las fuerzas que
presionan este cambio son diversas y provienen de diferentes niveles, las formas hacia las que se
debe dirigir ese cambio son claras, marcadas por necesidades igualmente claras: autonomia y diversi-
dad o heterogeneidad, teniendo en cuenta que no todo cambio es positivo. Las Universidades se enfren-
tan al reto de conducir adecuadamente ese cambio, de firmar un nuevo acuerdo en el que desarrollar
su labor docente e investigadora. Las autoridades universitarias deben dirigir el cambio sin olvidar ni
sus valores académicos ni sus raices, deben saber conjugar adaptacion y estabilidad.

Al repasar esta presentacion, hemos comprobado que es necesario agregar cierta informacién para actua-
lizarla. Algunas de las preguntas planteadas en este taxto ya han encontrado una solucién. La refor-
ma de la Universidad en Francia ha sido adoptada en julio. En ella se da mas autonomia a las Univer-
sidades y se consolida su capacidad para gestionar sus recursos humanos y financieros. La nueva Ley
aprobada trae cambios importantes para las reglas del gobierno universitario: drastica reduccion del
tamafio de los 6rganos de Gobierno principales (20 miembros, maximo 30, en vez de los 60 permiti-
dos anteriormente), y cambio de los cocientes de representacion de las diversas categorias de miem-
bros en dichos 6rganos, dando mas peso a los representantes externos. Ademas, la nueva Ley da
mayor peso al presidente de la Universidad, que puede ser re-elegido una vez (2 elecciones x 5 afios
cada mandato = 10 afios al frente de la institucion), que va a estar apoyado por un grupo pequefio de
personas, vy al que se permite que emplee a académicos y administrativos.

Dos puntos de la Ley tal y como fueron presentados en un principio no han podido ser adoptados de
forma inmediata debido a la fuerte reaccion de los representantes de los sindicatos de estudiantes y
de profesores: el primero esté relacionado con la seleccion de estudiantes de master y el segundo se
refiere a la subida de las tasas. Con respecto al primer punto, lo cierto es que la seleccién es ya un
hecho, tanto en los méster que tienen un perfil investigador como en los que lo tienen mas profesio-
nal. Con respecto al segundo punto, la Ley otorga un mayor poder al presidente de la Universidad,
que podra, bajo ciertas circunstancias, decidir caso a caso las tasas a pagar.

En todo caso, seis meses después de la adopcion de la Ley absolutamente todas las Universidades
francesas tendran que proceder a la eleccion de sus nuevos cuerpos de Gobierno y poner en marcha
las nuevas reglas. Un punto de la nueva norma esta claro: el presidente de la Universidad dispone de
un gran poder, mucho mayor que en el pasado. Por otra parte, cada universidad se adaptaré a la ley
teniendo en cuenta su propia cultura especifica y la necesidad de crear un nuevo equilibrio entre los
circulos tradicionales de poder, los mas fuertes hasta el momento han sido los sindicatos, y los nue-
vos actores; entre las diversas disciplinas; y entre las distintas fuerzas que actualmente estan confor-
mando el marco universitario. Bajo esta perspectiva, la forma en la que los miembros externos de los
cuerpos de gobierno sean elegidos, las funciones que se les otorguen, y su participacion real en los
asuntos que afectan a la institucion, ayudaran a crear una nueva cultura universitaria y a consolidar
las fuerzas del cambio.



X. Responsabilidades de la Universidad con la sociedad.
Consejos Sociales, Sociedad y Cultura

JOSE MARIA FLUXA
PRESIDENTE DE LA CONFERENCIA DE CONSEJOS SOCIALES
DE LAS UNIVERSIDADES ESPANOLAS. ESPANA

La Universidad, la educacion superior en general, debe ayudar a la formacion de personas cultas.
Estas personas no se forman de repente: necesitan un proceso de maduracion a lo largo de su educa-
cion. En el paradigma mas aceptado, entre las misiones de la educacion superior estan:

Preparar a las personas para el trabajo futuro.

Desarrollar los conocimientos y la capacidad de las personas.

Impulsar el aprendizaje en la sociedad, que ahora suele adjetivarse como sociedad del aprendizaje.
Extender la cultura y los valores sociales.

N W N -

El aprendizaje, en la persona, no termina con su formacion inicial. La verdadera sociedad del aprendi-
zaje debe ayudar a sus ciudadanos a que continden con ese aprendizaje a lo largo de la vida, en el
camino de la formacion continua.

Pero, ;como se consigue el dltimo punto sefialado de las misiones de la Universidad: extension de la
cultura y de los valores sociales? Estos valores son necesarios para conseguir una sociedad democrati-
ca y avanzada. En Espafa, en general en todo el mundo, hay preocupacion por el sistema de valores
de la sociedad. Se da la circunstancia afortunada, en mi opinién, de que estos valores coinciden con
la sustancia de una vida académica ordenada, es decir, que son valores naturales de la Universidad. Entre
estos valores podemos destacar:

La libertad de pensamiento.

La bdsqueda de la verdad.

La libertad de expresion.

La ldgica, para extraer conclusiones.

La tolerancia en los debates.

Compartir los conocimientos que se posean.

Establecer compromisos éticos ante los nuevos desarrollos.

~N O U WD

La sociedad necesita personas democraticas con estos valores culturales, consecuentes con sus actos.
Por ello, es deseable que la extension cultural que proporciona la Universidad alcance al mayor niime-
ro posible de ciudadanos, llevando lo mas lejos posible la igualdad de oportunidades. Existen, sin embar-
go, grupos sociales cuyo acceso a la educacion superior es reducido. Conviene hacer el esfuerzo adi-
cional necesario para facilitar su acceso y asi asegurar verdaderamente el desarrollo de una sociedad
democratica y sostenible; esto es: que dure en el futuro.
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La extension cultural de la educacion superior debe incluir trabajo en humanidades y en investiga-
cion, para agrandar la comprension de las instituciones sociales fundamentales. Se debe buscar la refle-
xion sobre la Historia y sobre las bases de la Religion y de las Leyes, por ejemplo. Ademas al hombre
culto debe importarle lo altruista, no sélo lo comercial. La democracia exige esta formacién y, por
eso, la democracia y la cultura siempre van juntas.

Es de primera importancia tener en cuenta la consideracién de la demanda de educacion superior que
hace la sociedad. Los empresarios, parte de esa sociedad, suelen ver a sus empleados como un valor
afadido para su empresa: probablemente el activo mas importante. Las personas con educacion supe-
rior y con mayor cultura suelen tener mejor indice de empleo y también su retribucién es mayor que
la de las personas que, en iguales condiciones de partida, no recibieron una educacion superior. Esta
situacion continuara previsiblemente en el futuro.

Pues bien, al reflexionar sobre la empleabilidad y la demanda de educacién superior desde la socie-
dad, se debe esperar que el aprendizaje incluya, ademéas de los valores sociales comentados, unas
capacidades apreciadas en el trabajo posterior, pues el primer punto de los objetivos universitarios
es preparar a los individuos para el trabajo futuro, para el que es fundamental, ademas del aprendi-
zaje generalista y del especifico, el ser capaz de comunicar, trabajar en equipo y usar idiomas con
facilidad.

También hay que recordar que la Universidad debe abrir un camino natural, para responder a la curiosi-
dad innata del hombre a través de la capacitacién para investigar, necesaria en una sociedad competi-
tiva. Gracias a la investigacion se mejora la educacion superior, a través de sus alumnos y profesores.
Ademas es una excelente oportunidad, para colaborar con entidades externas a la propia Universidad.

Creo que un Consejo Social puede ayudar eficazmente a la Universidad, dada su capacidad de hacer
participar a la sociedad en las preocupaciones y acciones de ésta ante los retos citados, sobre todo en
el anélisis de la demanda social.

Expuesta la formacién necesaria para la preparacién de una persona culta, el recurso fundamental que
tienen las Universidades para su buen hacer es el saber, los conocimientos. Ese recurso fundamental
debe ser gestionado como cualquier recurso necesario en cualquier empresa o industria. La Universi-
dad debe hacer lo mismo que el resto de las instituciones, gestionar con eficacia sus recursos. Ade-
mas, en un modelo educativo donde se incluya todo lo que se ha comentado a lo largo de esta charla,
es necesario que haya un procedimiento para que eso se cumpla. Hace falta una gerencia, una direc-
cion. EL “gerente del saber” es el que tiene que conocer qué debe saberse, donde esta ese sabery
quién debe de saberlo y ensefiarlo.

La importancia de tener una estrategia en la gestion de los saberes y, en definitiva, un plan de edu-
cacion completo, es grande. Es mas, la existencia de estrategias de esta clase es lo que determina que
en una Universidad haya calidad. Estas estrategias son auténticos sintomas de la calidad de una enti-
dad y, como la propia calidad, seran decisivas en la competencia de unas Universidades con otras.

Ademas, existen saberes, los mas importantes, que no estan explicitos en los libros o apuntes, sino
que estan en las cabezas de los profesores. Se trata de los conocimientos implicitos, que también deben
gestionarse, ya que quiza, son la parte mas importante del recurso “saber” de la Universidad. Existen
métodos conocidos para gestionar estos conocimientos implicitos: fomentar la creacion de los llama-
dos “grupos de pares”, peer groups, con profesores que se centren, por ejemplo, en métodos y peda-
gogia del aprendizaje.
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Las nuevas tecnologias de informacién y de comunicacion facilitan métodos de aprendizaje virtuales;
permiten superar los limites impuestos por el tiempo y el espacio: estudiar fuera de un sitio concreto
y fuera de un momento concreto propios de una leccién magistral. Creo que esos métodos son priori-
tariamente interesantes para los alumnos presenciales, no sélo para los que vayan a estudiar a distan-
cia. La utilizacion de documentacion, de bibliotecas virtuales, de ensefianzas especificas para alum-
nos especificos que puedan necesitar complementos, la leccién libre sobre habilidades, sobre comple-
mentos humanisticos, etcétera, los hacen especialmente efectivos para una formacién completa e
integral del alumno en su parte cultural.

En resumen, podemos decir que la Universidad tiene una responsabilidad con la sociedad, y la socie-
dad con la Universidad, responsabilidad que debe procurar antes que, y por encima de todo desarrollar
los conocimientos y capacidades de los individuos, impulsar el aprendizaje en la sociedad a lo largo
de la vida, extender la cultura y los valores sociales y preparar para el mercado laboral. Todo ello lo
deben hacer las Universidades potenciando los valores éticos naturales que han ordenado la vida aca-
démica desde el nacimiento de estas instituciones de ensefianza superior: la libertad de pensamiento
y expresion, la blsqueda de la verdad y la ldgica, la tolerancia, y el compromiso de compartir conoci-
mientos e involucrarse en el desarrollo de nuevos saberes.



XI. Gobernanza colegial en la Universidad de Alberta,
Edmonton

BRIAN HEIDECKER
CHAIR BOARD OF GOVERNORS, UNIVERSITY OF ALBERTA. CANADA

La Universidad de Alberta, fundada en 1908, es una Universidad pablica de investigacion con mas de
35.000 alumnos, 200 pre-grados y 170 post-grados, repartidos en 3 campus. Como los actuales Esta-
dos democraticos, la Universidad de Alberta se organiza en tres ramas o poderes, el legislativo, el eje-
cutivo y el judicial.

Segin la Ley de Ensefianza Post-Secundaria del Gobierno de Alberta, la Universidad tiene un sistema
legislativo bicameral, formado por el Comité de Gobernadores (BG) y el Consejo General de Facultades
(GFC), encargado el primero de las cuestiones mas relacionadas con la administracién y la gerencia y
el segundo de los temas académicos. La gobernanza colegial se estructura en tres bloques: adminis-
tracion, personal y estudiantes.

La rama legislativa define las grandes lineas de la politica institucional de la entidad y toma las deci-
siones que se refieren a su: mision, mandato y plan académico. Esta formada, como dijimos, por el Comi-
té de Gobernadores y el Consejo General de Facultades. En este Gltimo estan representados los Conse-
jos de Facultades, formados, a su vez, por representantes de los Consejos de Departamento. GB y GFC
son los 6rganos de maximo nivel dentro del gobierno institucional.

El Comité de Gobernadores tiene 21 miembros: el director, el rector, y el presidente; nueve represen-
tantes de los intereses generales; y otros nueve candidatos escogidos en representacion de:

(GRANADA, 23-24 OCTUBRE 2006)

- El Senado: 1,

- La Asociacion de Personal Académico: 1,

- La Asociacion de Personal No Académico: 1,

- ELGFC: 1,y

- Los estudiantes: 5 (2 los ex-alumnos y 3 los alumnos):

a) ex-alumnos: 2,

b) el presidente de la Unién de Estudiantes: 1,

c) el presidente de la Asociacion de Estudiantes Graduados: 1y,
d) estudiantes de grado: 1.
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De acuerdo con el mandato que tiene concedido, entre las funciones del BG esta la de hacer la planifica-
cion a largo plazo de la institucion, aprobar su presupuesto y su politica financiera, fijar las tasas de matri-
cula, firmar los acuerdos colectivos, y todo lo referente a los edificios y propiedades de la Universidad.
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El Consejo General de Facultades esté formado por 154 miembros. EL GFC est4 encargado de los asun-
tos académicos y de estudiantes, incluyendo los relacionados con la politica académica y los progra-
mas, los curriculares, el calendario, la concesién de ayudas y los recursos sobre becas de grado.

EL GFC tiene dos tipos de miembros, los estatutarios (81) y los designados (73). Los 81 miembros
estatutarios son los que determina la Ley de Ensefianza Post-Secundaria: 26 administradores seniors,
52 representantes de las Facultades, escogidos por éstas, y 3 representantes de los estudiantes (2 de
estudiantes graduados y 1 de estudiantes de grado). Los 73 miembros designados lo son por los miem-
bros estatutarios del propio Consejo. Entre ellos, 52 se escogen entre representantes de los estudian-
tes (40 por los alumnos de grado y 12 por los graduados) y los 21 restantes entre otros cuerpos per-
tenecientes al sistema universitario.

El GB y el GFC interactlian a través de los siete miembros que, como media, tienen en comin y de la
informacién que se cruza entre ambos a cerca de sus discusiones y acuerdos. Los siete miembros que
comparten ambos Comités son los presidentes de la Universidad, la Unién de Estudiantes y la Asocia-
cion de Estudiantes Graduados, y los candidatos propuestos por los estudiantes de grado, las Asocia-
ciones de Personal Académico y No Académico, y el Consejo General de Facultades. Con respecto a la
informacién que pasa de un 6rgano a otro, esta estipulado que ciertos temas especificos que son dis-
cutidos en el Consejo General de Facultades pasen al Comité de Gobernadores; y que las propuestas
del Comité a cerca de la reduccién, desaparicién o transferencia de programas de estudio se sometan
al ministro de Estudios Avanzados para su aprobacion.

La rama ejecutiva desarrolla las propuestas hechas por la rama legislativa e implementa sus decisio-
nes. Ademas, desarrolla procedimientos, regulaciones, guias y algunas politicas especificas, y supervi-
sa todas las operaciones. La organizacion de esta rama tiene en su cispide al presidente de la Univer-
sidad, del que dependen cinco vicepresidentes: el director y vicepresidente académico (del que depen-
den los decanos y algunos directores), y los vicepresidentes de relaciones exteriores, investigacion,
finanzas y administracion, e instalaciones y operaciones.

La tercera rama, la judicial, se organiza a su vez en tres apartados: estudiantes, personal académico y
personal no académico. En lo que se refiere a los estudiantes, el 6rgano responsable en dltima instan-
cia es el GFC, que decide sobre los temas relacionados con su situaciéon académica, la disciplina, la sequ-
ridad, la preparacién practica, las practicas profesionales, etcétera. En lo que respecta al personal
académico, el maximo drgano responsable es el Comité de Gobernadores, y su regulacién aparece
recogida en el articulo 16 del acuerdo firmado por la Asociacién de Personal Académico y el Comité.
También el personal no académico estd bajo el paraguas del BG. Su estatuto aparece recogido en el
acuerdo firmado por el Comité y la Asociacién de Personal No Académico.

Las fuentes de la autoridad del presidente y el vice-presidente de la Universidad son de cuatro tipos:

1. La Ley de Ensefianza Post-Secundaria (de Alberta). Segln esta Ley el presidente y los vice-presi-
dentes son nombrados por el Comité de Gobernadores.

2. La lista de tareas aprobada por el Comité de Gobernadores.

3. Los poderes delegados por el Comité de Gobernadores y el Consejo General de Facultades.

4. Su reputacion, personalidad y estilo de gerencia.

La Ley asigna al presidente las funciones de supervision general de la Universidad y a los vice-presi-
dentes los poderes y obligaciones que determine el BG a propuesta del presidente. Segtn las tareas asig-
nadas por el BG, el presidente es el responsable de los funcionarios de la rama ejecutiva, y el director
y vicepresidente académico tiene el doble papel de jefe de la oficina de operaciones y responsable de
los funcionarios académicos.



La estructura u organigrama de la responsabilidad ejecutiva es:

. GRAFICO 4
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Las relaciones entre el Comité de Gobernadores, el presidente y los vice-presidentes se articulan a tra-
vés del Comité Ejecutivo de Planificacion (EPC) y el Comité Ejecutivo del Presidente (PEC). Ademas, el
presidente y los vice-presidentes reportan a una Junta del BG. EL presidente es contratado por el BG,
ante el que es responsable. Los vice-presidentes son nombrados también por el BG, por recomenda-
cion del presidente. Deben informar al presidente, aunque también tienen que reportar al director.
Este y el presidente colaboran para asequrarse de que las responsabilidades y actuaciones de los vice-
presidentes estan alineadas y coordinadas.

(GRANADA, 23-24 OCTUBRE 2006)

Las principales funciones del director —que algunas Universidades norteamericanas describen como vice-
presidente ejecutivo- son:

1. Asumir responsabilidades significativas de la gestion interna de la institucion.

2. Colaborar con el presidente en la definicion de la politica de la Universidad en lo relativo a temas
administrativos y académicos que afectan al conjunto de la institucion.

3. Dirigir el equipo de vice-presidentes para asegurar que sus portafolios y objetivos estan alineados
y conducen a alcanzar la vision deseada de la Universidad.

Ademas:

4. Proporciona liderazgo académico y supervisa la planificacion institucional en su conjunto.
5. Actlia como presidente en ausencia de éste.
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El presidente, como jefe de la oficina de operaciones, es el responsable de la planificacién y adminis-
tracion institucional de los temas relacionados con: los estudiantes y graduados, la gobernanza, los pre-
supuestos y matriculas, los asuntos académicos, las asociaciones constituyentes, el staff académico y
de soporte, y la formacion de lobbies.

El vice-presidente académico (y responsable de los funcionarios académicos) es el responsable de
disefar, desarrollar e implementar los programas y servicios académicos y de la seleccion y supervi-
sion de los decanos de cada Facultad.

Los decanos son los responsables ejecutivos de sus respectivas Facultades. En cada una de ellas tie-
nen responsabilidades similares a las que tiene el vice-presidente académico para toda la Universidad:
disefio, desarrollo e implementacion de los programas y servicios académicos, la admisién de alum-
nos, y la seleccion y supervision de los jefes de los departamentos.

El altimo escaldén de responsabilidad ejecutiva es el de los jefes de departamento, que, descendiendo
en la escala, tienen las funciones de los anteriores a nivel departamental. Asi, disefian, desarrollan e
implementan los programas y servicios académicos de sus respectivos departamentos, y seleccionan
al profesorado, cuyas labores de gestion supervisan.

EL marco estratégico en el que los 6rganos de gobierno de la Universidad de Alberta planifican sus
actividades basicas es el que muestra el siguiente grafico.

IStrategic Context for Primary Planning Activities and Documents
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El esquema de contabilizacion y el proceso seguido por los documentos de planificacion en la Univer-
sidad de Alberta aparece en el gréafico siguiente.

. GRAFICO 6
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En resumen, la gobernanza de la Universidad de Alberta se organiza en tres ramas: la legislativa, la
ejecutiva y la judicial. Cada una de ellas tiene unas funciones diferentes fijadas por la Ley y los esta-
tutos de la Universidad, pero existen mecanismos de contrapeso que dan coherencia al sistema y per-
miten coordinar las actuaciones de los distintos responsables universitarios.
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XII. Politica europea y gobernanza. Notas para la discusion

MAX KOTHBAUER
CHAIR UNIVERSITAT WIEN. AUSTRIA

Politica europea: Problemas en la creacion del area
europea de educacion superior

En el panorama europeo de educacion superior actual existen dos grandes dilemas, uno puramente aca-
démico y el otro institucional. El primero se refiere a los programas de licenciatura y se puede resu-
mir en la pregunta de cémo combinar una educacion basada en la investigacion con el aumento del
nivel de empleabilidad de los egresados. EL dilema se plantea en los términos de investigacion versus
mercado, entendiendo que ambos no son realidades excluyentes pero si distintas. El segundo de los
dilemas se refiere a la necesidad de encontrar el equilibrio entre cooperacion institucional y aislamien-
to, entre mantener una identidad propia y colaborar con el resto de las instituciones que forman el
sistema universitario. En este sentido es necesario definir los marcos legales y los costos asociados
a impartir programas de licenciaturas conjuntas teniendo en cuenta su implementacién, administra-
cion, los incentivos que se deban crear para el personal y para los estudiantes, y un largo etcétera.

Estos problemas no son nuevos, y las soluciones propuestas por algunas Universidades pueden ser de
gran ayuda. Asi, como respuesta al primer dilema es posible disefar estructuras curriculares modula-
res y modulos combinables, y prestar mayor atencion a las competencias genéricas, tal y como sefiala
el plan de desarrollo estratégico de la Universidad de Viena. La solucién ensayada para enfrentarse al
segundo problema -colaboracion versus aislamiento- por las Universidades de Viena, Zagreb, Bratisla-
va y Budapest ha sido muy concreta: el Mdster Europeo en Ciencias de la Cognicion.

Simbiosis de los dos anteriores, aparece en el horizonte del sistema universitario europeo un tercer dile-
ma, el de satisfacer adecuadamente las necesidades del individuo y la sociedad en lo que respecta a
como formar investigadores, profesores y administradores adecuados para la cooperacion europea. En
este sentido es muy importante no olvidarse del desarrollo personal de los miembros del sistema. La
solucién ensayada en este caso por la Universidad de Viena ha sido la de concentrarse en el desarro-
llo estratégico del personal implantando el Plan estratégico de la Universidad de Viena, fijado en cola-
boracién con los representantes de los trabajadores.
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Gobernanza: caracteristicas, problemas y soluciones

Planteados los principales dilemas a los que se enfrenta la educacion superior en la actualidad, debe-
mos preguntarnos como puede el modelo de gobernanza elegido ayudar a resolverlos. Las posibilida-
des son miltiples, y cada institucion debe escoger las que mejor se adecuen a su historia, caracteris-
ticas y potencialidades.

El modelo Universitditsgesetz 2002 ha escogido gobernar con la ayuda de “acuerdos de resultados” (“poder
y dinero en cascada”). De acuerdo con este modelo la Universidad ha firmado Acuerdos de resultados
con el Ministerio federal y ha promovido la rdbrica de Acuerdos sobre objetivos entre el Rectorado y
diversas Unidades Organizacionales de la institucion, acuerdos orientados a los outputs més que a los
inputs, convenios determinados y que determinan el presupuesto global.

El segundo pilar de este modelo intenta ayudar a resolver otro problema de la Universidad: su frag-
mentacion interna. Para ello, su plan estratégico (Entwicklungsplan) comprende estrategias para
todas las Facultades y centros de investigacion, y en su plan de inversiones la Universidad queda con-
figurada como una entidad financiera Gnica, y también como (nica empleadora. Ademas, los cuerpos
de gobierno centrales de la Universidad pueden cambiar la estructura de la organizacién para aumen-
tar su cohesion interna.

En la actualidad, el triangulo de gobernanza de la Universidad de Viena tiene en sus vértices al Uni-
versity Council, el Senado y el Rectorado. Cada uno de ellos es “soberano” en su esfera de poder corres-
pondiente. Asi, el University Council tiene entre sus funciones la de aprobar los planes estratégico, orga-
nizacional, y de inversiones principales; y la de hacer el nombramiento del rector y los vice-rectores.
El Senado, por su parte, esté a cargo de los temas académicos tales como los curricula, las propuestas
de empleo para profesores numerarios, las habilitaciones, etcétera. El Rectorado es el cuerpo ejecuti-
vo de la Universidad, el que propone el plan estratégico y el plan organizacional; el que representa a
la Universidad como empleadora y ante terceros; vy el que decide en dltima instancia sobre temas pre-
supuestarios.

Los tres vértices del tridngulo de gobernanza de la Universidad de Viena son elegidos y nombrados
siguiendo el principio de “doble legitimacion”: escogidos por uno de los 6rganos de gobierno son nom-
brados finalmente por otro de estos érganos. Siguiendo este principio, el Rector es nombrado por el
University Council entre una lista de tres nombres escogidos entre y por los miembros del Senado. Por
su parte, en un escalén inferior, los Directores (Decanos) de las unidades organizacionales (Faculta-
des) son nombrados por el rectorado de entre los tres nombres de una lista, escogidos entre y por
los profesores numerarios de cada unidad. De esta forma, se intenta que todos los nombramientos
cuenten con el beneplacito del mayor niimero posible de miembros de los tres 6rganos de gobernan-
za central.

En definitiva, podemos decir que ante los tres dilemas que se le presentan en la actualidad al sistema
de ensefianza superior en la mayoria de los paises europeos —investigacion versus mercado, colabora-
cion versus aislamiento, y formacion de profesores, investigadores y administradores preparados para
cooperar en el plano europeo-, las Universidades pueden optar por diversos modelos de gobernanza que
les ayudaran, en mayor o menor medida, a enfrentarse a dichos dilemas y alcanzar el éxito.



XIII. Consejos de Gobierno de instituciones de educacion
superior. Papel v responsabilidades
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Este trabajo fue presentado por primera vez en el seminario organizado por IMHE OCDE sobre los Con-
sejos de Gobierno de instituciones de educacion superior, que tuvo lugar en Paris los dias 24 y 25 de
agosto de 2006, y que el autor nos ha enviado para distribuir en esta reunién de la IAUGB de Granada.

1. Introduccion

Es un gran placer tener la oportunidad de comenzar un debate que es de gran importancia para todos
nosotros, que estamos comprometidos con “la gobernanza de la Universidad”. Estoy seguro de que
puedo hablar en nombre de todos al agradecer a la OCDE IMHE y en particular a su director, el doctor
Ischinger, al jefe de la division IMHE, Sr. Yelland, y a la Sra. Jacqueline Smith, esta iniciativa de reu-
nirnos para compartir experiencias, reflexionar y establecer relaciones.

Soy el presidente del Consejo de la Universidad Lund, la Universidad mas grande de Suecia. También
estoy comprometido con Consejos de algunos institutos y centros de investigacion en Gothenburg y
Copenhague. La mayor parte de mi experiencia en gobernanza viene de la Administracion Pdblica y la
empresa, y es una experiencia que tiene mucha influencia en mis ideas sobre el papel de los Consejos
de Gobierno en las Universidades.

2. El Triangulo de las Bermudas

Mi papel hoy consiste en ayudar a que nos concentremos en algunos de los problemas centrales de la
gobernabilidad de las Universidades, especialmente en el papel y las responsabilidades de sus Conse-
jos de Gobierno. La tarea entrafia una gran dificultad.

Cuando comencé a buscar documentacién sobre gobernabilidad de las Universidades realicé una bds-
queda en Internet. Alli, utilizando Google encontré no menos de 353.000 documentos sobre el tema,
lo que demuestra que existe un gran interés sobre esta materia. Lei algunos de ellos, pero no todos,
con lo cual pueden ustedes decir que pasé por alto los documentos mas importantes. Por eso comple-
té la bdsqueda con otras fuentes. Cuando pedi a mis amigos de la OCDE que me proporcionaran articu-
los y otra informaci6n interesante sobre el tema, amablemente me enviaron una serie de documentos
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muy informativos, incluida una presentacion del rector (vice-chancellor) de la Universidad Roskilde de
Dinamarca, Henrik Toft Jensen, que pensé que era muy provocadora. Este hacia algunos comentarios
sobre el nuevo sistema danés de Consejos de Gobierno con representantes externos y alert6 a su audien-
cia de que la relacion entre los tres puntos de gobernanza, Administracién, Consejo y rector, podria des-
cribirse como un “Triangulo de las Bermudas” [Seminario IMHE/OECD Governing Universities in the Know-
ledge Society, Valencia, 27-28 de abril de 2006]. Su argumento es que “nadie sabe de donde parte la
iniciativa” y que “nadie sabe donde y como todo desaparece”. ;Tiene raz6n en su afirmacion? ;Es ésta
una descripcion justa de la relacién entre las tres esquinas de la gobernanza de la Universidad? ;Es
ésta la direccion en la que nos movemos en la actualidad?

Tomemos el “Triangulo de las Bermudas” del rector Henrik Toft Jensen como descripcion del peor de los
casos y veamos como podemos hacer navegar a nuestras Universidades para salir de estas peligrosas aguas.

3. ¢Por qué es la gobernabilidad de las Universidades
un tema de tanta importancia?

Podria empezar este punto preguntando ;como es que un debate sobre gobernabilidad de la Universi-
dad es tan importante que hace que viajemos hasta Paris para encontrarnos con colegas y compartir
experiencias?

Uno de los argumentos que ayudan a responder a esta pregunta es que nuestras economias estan en tran-
sicion y que el conocimiento cobrara un cada mayor protagonismo en su comportamiento, conocimien-
to en cuya generacion y transmision tiene mucho que decir la Universidad. La OCDE nos ha dado algu-
nos buenos argumentos a este respecto al explicar que el dinero invertido en obtener cualificacion uni-
versitaria da unos dividendos superiores, frecuentemente significativamente mayores, a las tasas de inte-
rés real. Aquellos paises que dan a los individuos un afio mas de educacién mejoran su productividad y
en poco tiempo elevan su output econdmico en un 3-6 por ciento [Schleicher, Andreas (2006)].

Estoy de acuerdo en que éstos son buenos argumentos para apoyar la idea de la importancia crecien-
te de invertir en investigacion y en educacion superior. Ademas, también nos sirven para comprender
el porqué tiene que ser prioritaria la buena gobernanza en las Universidades, dados los enormes recur-
sos que ya se estan invirtiendo en educacion e investigacion. Sin embargo, creo que deberiamos
desarrollar y fortalecer mas estos argumentos haciendo uso para ello de la teoria del crecimiento eco-
noémico moderno. Permitanme que les de un ejemplo que puede explicar el razonamiento que hay tras
las cifras de la OCDE de retorno de la inversion en educacion superior.

Hace afios, cuando yo era estudiante en la Universidad, aprendiamos que la tierra, el trabajo y el
capital eran los principales determinantes del crecimiento econémico. EL conocimiento y la tecnolo-
gia se veian como factores externos, que mas o menos venian dados. Sin embargo, durante los Glti-
mos 10-15 afios ha habido un replanteamiento de estas teorias tradicionales sobre el crecimiento, replan-
teamiento que se basa en el supuesto de que el conocimiento y la tecnologia son los elementos cen-
trales del analisis econdmico. A la luz de estas nuevas teorias hemos aprendido a entender la diferen-
cia entre tierra, trabajo y capital, por un lado, y conocimiento por el otro. Mientras la tierra, el traba-
joy la capital son bienes rivales, que pueden ser usados por s6lo una persona/empresa a la vez, el cono-
cimiento es un “bien no rival”, un recurso que puede ser usado simultdneamente por muchisima gen-
te. Piensen, por ejemplo, en conclusiones de investigaciones basicas, Internet o patentes, y veran sus
diferencias con respecto a unas tierras, un préstamo bancario o un dia laborable pagado. El conocimien-
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to no es una cantidad fija, que tiene que ser dividida en rebanadas como un pastel de manzana. El cono-
cimiento puede ser usado por muchos sin limitar su valor para otros. Como consecuencia de este nue-
vo enfoque del crecimiento, la perspectiva econémica tradicional de la disminucién en el retorno de
la inversion es sustituida por una nueva segtn la cual vivimos en la edad del beneficio creciente [Romer,
Paul (1990); Warsh, David (2006); y “The Growth of Growth Theories”, The Economist, 18 de mayo, 2006].

Estas son grandes ideas muy relevantes para nosotros como miembros de Consejos de Gobierno de ins-
tituciones de investigacion y educacion. Las Universidades estan en el centro de la produccién y dise-
minacion del conocimiento, son el eje sobre el que pivota la transferencia del conocimiento en inno-
vacion, y, por tanto, podrian beneficiarse enormemente de la generalizacion de la teoria del creci-
miento moderna y su defensa de la inversion en investigacion y desarrollo. Esta defensa es, creo, un
elemento fundamental de la gobernanza. Por eso es tan importante que el Consejo esté constituido
por miembros externos al mundo académico, miembros que pueden abogar, y lo hacen, por las Univer-
sidades ante distintos ambitos en la sociedad, y no menos, ante aquellos que proporcionan financia-
cion, tanto Gobiernos como donantes privados.

4. ¢Qué queremos decir cuando hablamos de gobernaza?

Permitanme comenzar este punto aportando una definicion de gobernanza. Después de mirar varios
documentos seleccioné dos de las definiciones en ellos encontradas, la primera de un documento
publicado en Australia y la segunda de otro editado en el Reino Unido. En Cuestiones sobre la Forma
de Gobierno de la Universidad Australiana encontré el siguiente texto: “EL término “gobernaza corpora-
tiva” ampliamente definido comprende la gran cantidad de medios a través de los cuales las organiza-
ciones son capaces de funcionar y ser controladas. Esto incluye, potencialmente, cuestiones sobre
valores, cultura, direccion y administracion, asi como sobre el marco de las operaciones, por ejemplo,
la legislacion, que es impuesto desde el exterior” [Coaldrake, Peter, et al. (2003)].

La definicion incluida en un trabajo recientemente publicado por Oxford White Paper sobre gobernabi-
lidad de las Universidades es muy breve. Segtin este texto, el término gobernanza se refiere a proce-
sos de toma de decisiones dentro de una institucién [Oxford University (2006)].

Estas dos definiciones ofrecen un marco adecuado y a la vez lo suficientemente amplio como para
centrar nuestra discusion.

5. ¢Qué es lo que se discute realmente en el debate
sobre la gobernanza de la Universidad?

Como dije al principio, no es tarea facil ayudar a identificar las cuestiones principales en un debate
sobre la gobernanza de la Universidad y sus Consejos de Gobierno. Nuestros sistemas universitarios se
diferencian mucho en estructura, financiacién y gobernanza. Ademas, cada Estado esta en una etapa
diferente de su proceso de reforma.

En Estados Unidos casi la mitad de las 3.500 Universidades existentes son pdblicas, la otra mitad son
instituciones privadas sin fines de lucro y, aproximadamente, sélo 300 son organizaciones empresaria-
les privadas. La Comision Federal para el Futuro de la Ensefianza Superior ha publicado recientemente
un informe preliminar sobre el sistema universitario norteamericano, informe que es la revision mas inte-
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resante de la ensefianza superior en los Estados Unidos de los Gltimos afios, y que ha conseguido un buen
equilibrio entre la seguridad en si mismos y la autocritica. Uno de los mensajes principales de este
documento es que los Estados Unidos “todavia tenemos més de lo que quizas nos corresponderia de las
mejores Universidades del mundo. Sin embargo, la mayor parte del resto de los paises ha sequido nues-
tro ejemplo y ahora estédn educando a mas de sus ciudadanos y a niveles méas avanzados que nosotros.
Y lo que es peor, nos estan sobrepasando en un momento en el que la educacién es mas importante
que nunca para nuestra prosperidad colectiva”. En sus Conclusiones, la Comision Federal ofrece algunas
recomendaciones sobre politica de educacion superior, recomendaciones que se traducen en conminar
a las Universidades a ser “mas transparentes, mas rapidas en sus respuestas a los cambios y cada vez
mas productivas, a fin de enfrentarse a las fuerzas poderosas del cambio” [El texto completo del infor-
me puede consultarse en: http://www.ed.gov/about/bdscomm/list/hiedfuture/reports/0809-draft.pdf].

En USA, segin la Association of Governing Boards of Universities and Colleges (AGB) “la relacion actual
entre la educacion superior pablica y el Gobierno de los Estados no se habia dado nunca anteriormente.
El esquema general es hoy el de un soporte reducido por parte de los Estados, acompafiado de un rapido
aumento en las cuotas de inscripcion y de una tendencia a disminuir la regulacion estatal” [AGB (2004)].

En el Reino Unido la situacién es muy diferente: hay 111 Universidades, de las cuales solo una es pri-
vada (la Universidad de Buckingham). Todas las Universidades del Reino Unido, como las australianas,
son instituciones legalmente independientes y auténomas, con poderes propios para adjudicar grados.

En Europa, la Comision de la UE ha hecho notar en una Comunicacion reciente que hay cerca de 4.000
instituciones para la investigacion y la ensefianza superior repartidas por toda Europa, en la mayor
parte de las cuales seria necesario llevar a cabo reformas. “Los Estados miembros valoran mucho sus
Universidades y muchos de ellos han intentado “preservarlas”, controldndolas, micro-gestionandolas
y, finalmente, imponiendo un grado no deseable de uniformidad” [COM (2006)]. Espero excusen mi euro-
centrismo al haber tomado la Agenda de Modernizacién para Universidades de la Comisién de la UE
como punto de partida para nuestras deliberaciones.

En lo que se refiere a gobernabilidad, la Comision hace estas cuatro recomendaciones:

1. Los Estados miembros deben conducir al sector Universidad en su conjunto en sus actividades de
educacioén, investigacion e innovacion dentro de un marco de reglas generales, objetivos de politica,
mecanismos de financiacion e incentivos que hagan disminuir la sobre-reqgulacion y la micro-gestion.

2. A cambio de ser liberadas de estas sobre-regulacién y micro-gestion, las Universidades deberan acep-
tar ofrecer total transparencia sobre sus resultados a la sociedad. Esto requiere nuevos sistemas de
gobernanza interna, basados en prioridades estratégicas y en la gestion profesional de los recursos
humanos, las inversiones y los procesos administrativos.

3. También se requiere que las Universidades superen su actual fragmentacion en Facultades, depar-
tamentos, laboratorios y unidades administrativas y que dirijan sus esfuerzos colectivamente hacia
las prioridades institucionales de investigacion, docencia y prestacion de servicios.

4. Los Estados miembros deberan ayudar a gestar y premiar la capacidad de gestion y liderazgo en la
Universidad. Esto podria hacerse estableciendo agencias nacionales dedicadas a la ensefianza de la
gestion y el liderazgo en las Universidades, que podrian aprender de las que ya existen.

Esta es una agenda amplia de reformas para los Gobiernos, los Consejos de las Universidades y los rec-
tores y decanos, en la que es posible llegar a un acuerdo sobre la orientacién principal a seguir. Pero
dentro de esta agenda amplia se pueden clasificar las tareas pendientes en cuatro areas de reforma sobre
las que se tienen que tomar decisiones importantes, decisiones que constituirdn una agenda especifi-
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ca dentro de la agenda méas amplia. Identificaré algunas de estas decisiones de especial importancia
para los cuerpos de gobierno:

:Cual es el papel del Consejo en un sistema donde el personal académico es responsable de la edu-
cacion y la investigacion para alcanzar la excelencia? ;Queda algln espacio para un organismo rec-
tor con miembros externos?

¢:Cuél es la mision de un organismo rector, manejar la institucion o manejar el cambio?

:Como podemos sustituir el exceso de regulacion y la micro-gestion actuales por mecanismos inter-
nos para la asignacion eficaz de recursos?

:Como encontramos el equilibrio productivo entre el presidente del Consejo de Administracion y el
rector?

Comentaré brevemente estas cuatro preguntas y ofreceré algunas ideas de como organizar nuestra for-
ma de gobierno para evitar un Tridngulo de las Bermudas académico “donde nadie sabe de dénde vie-
nen las iniciativas y nadie sabe dénde han desaparecido”.

¢Cual es el rol del Cuerpo de Gobierno en una Universidad
que persigue la excelencia?

Creo que todos estamos de acuerdo en que la Universidad es una organizacién Gnica, en que no hay nin-
guna empresa como la empresa de la Universidad. Es (nica en su mandato, su financiacién y su orga-
nizacion. Sin embargo, la tendencia general actual en la gobernanza de la Universidad se mueve en la
direccion de imitar ciertos comportamientos empresariales. Por ejemplo, en lo que respecta a los
cuerpos de gobierno universitarios, se va en la direccién de crearlos mas pequefios que en el pasado,
y generalmente, con mayoria de representantes exteriores al mundo universitario, mas o menos como
ocurre en los cuerpos de gobierno de las empresas o la Administracién Pdblica. Sin embargo, a este
respecto, la casuistica es muy rica.

Los organismos piblicos estadounidenses estan gobernados predominantemente, y a veces completa-
mente, por Boards of Trustees con miembros externos designados por el gobernador y/o el poder legis-
lativo. En general, la tendencia es aumentar su responsabilidad, aunque con amplias variaciones
segln los casos. Los Consejos de Gobierno de entidades privadas sin fines de lucro son tipicamente gran-
des, reflejando la importancia de la recaudacion de fondos. Por ejemplo, el de la Universidad de Prin-
ceton tiene 40 miembros. En el otro extremo esta la Universidad de Michigan, una Universidad pabli-
ca, que tiene sélo ocho miembros en su Board of Trustees.

En Australia, durante los Gltimos 8-10 afios, los organismos rectores o Consejos han reducido su tama-
fio, manteniendo una mayoria de representantes externos. A pesar de la reduccién, el promedio sigue
siendo relativamente elevado: 21 miembros. La reduccién ha sido radical, por ejemplo, en la Universi-
dad de Melbourne, que pasé de 40 a 21 miembros, aumentando a la vez la parte de miembros externos
a dos tercios. Sin embargo, el Gobierno Federal no parece estar contento con la situacién actual y
sigue presionando para avanzar en el proceso de reforma. En un documento sobre politica universita-
ria, el Gobierno declaré que tener “35 miembros en el Consejo o un promedio de 21, no conducen a la
toma de decisiones acertadas”.

Los cambios en la forma de gobierno universitario también han alcanzado a las mas prestigiosa y tra-
dicionales de las Universidades europeas. Por ejemplo en Oxford, el Libro Blanco sobre Gobernabilidad
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sugiere que el tamafo y la composicion del Consejo debieran ser revisados reduciendo el ndmero de
sus miembros de veintitrés a quince e incluyendo en esos quince a siete miembros internos y siete exter-
nos. Seiiala ademas la conveniencia de que el presidente sea externo. En Cambridge, un informe sobre
su forma de gobierno sugiere que el rector sea “el ejecutivo principal de la Universidad, responsable
ante el Consejo”. De acuerdo con su propuesta, el organismo rector o Consejo, tendria por primera vez
miembros externos, de los cuales uno presidiria el Consejo y el otro, el Comité de Auditoria. Segln la
presentacion oficial, se espera de ellos que desempefien “un papel fundamentalmente en la futura
forma de gobierno de la Universidad”.

Mi opinion personal es que la mayoria de estos desarrollos beneficiaran a la Universidad en su con-
junto. La tarea del cuerpo de gobierno tiene que estar basada en el entendimiento entre todos sus miem-
bros, en el convencimiento de que “no hay abogados de ningln grupo en concreto. Las decisiones se
toman considerando el mayor interés para la Universidad en su conjunto” tal y como se establece en
el sitio web de la Universidad de British Columbia en Vancouver [University of British Columbia (2006)].
Sin embargo, nosotros, como miembros del cuerpo de gobierno, tenemos que tener cuidado en no ir
demasiado lejos en el paralelismo con las empresas, tenemos que identificar el rol Gnico del cuerpo de
gobierno de una Universidad.

Permitanme que describa cdmo pensaba yo cuando comencé mi mandato como presidente del Conse-
jo de la Universidad de Lund y cémo sigo pensando ahora. Las actividades principales de toda Uni-
versidad son la docencia y la investigacion. Nuestra expectativa es que los profesores y los investi-
gadores persigan la excelencia. Ellos desarrollan nuevas investigaciones, solicitan financiacién y lle-
van a cabo sus proyectos de investigacion, siendo juzgados a nivel profesional por otros cientificos
mediante procesos de revision por pares. No se contempla que el Consejo interfiera en estas activi-
dades. A diferencia de un Consejo de empresa o de la Administracion Pablica, no se espera del Con-
sejo de una Universidad que tome decisiones para dirigir las actividades principales de la entidad.
Entonces ;qué le queda al Consejo por hacer ademas de escuchar los informes del rector y del secre-
tario sobre los progresos en docencia e investigacion? Mi respuesta es que hay un tercer campo de
actividad sobre el que el Consejo tiene la maxima responsabilidad y en el que debe actuar y tener su
propia estrategia de excelencia: la organizacion general de la Universidad, la distribucién y uso de
los recursos financieros y la gestion de la Universidad, es decir la organizacion y gestion de todos
los sistemas y estructuras construidos alrededor de la investigacion y la docencia. Este es el campo
en el que los miembros externos, con experiencia en la toma de decisiones y sin intereses especifi-
cos internos, mas pueden aportar a las Universidades. Es, ademas, un campo que no esta cubierto
por el sistema tradicional de revision por pares y que necesita nuevas herramientas y politicas dife-
rentes. En definitiva, creo que nosotros, como Consejo, debemos perseguir la excelencia en estos
sistemas de gestion para que los que demandan nuestros servicios tengan confianza en la excelencia
de nuestros investigadores y docentes.

¢Cual es la mision de nuestro cuerpo de gobierno, gestionar
la institucion o gestionar el cambio?

Antes de responderlas, quisiera explicar lo que quiero decir con estas dos preguntas. En el pasado, en
un medio mas estable, el modelo de gobierno de las Universidades era de naturaleza colegial y consul-
tativa [OECD (2003)]. En ese contexto, un Consejo de Universidad tenia un papel conservador y esta-
bilizador, servia de barrera al cambio, de garantia para evitar cambios radicales. Por eso, el Consejo
en si tenia una composicion determinada que hacia que el proceso de toma de decisiones fuera lento
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y complicado. Aunque éste es un modelo ya superado, todavia a muchos docentes les gusta este tipo
de gobernanza y se preguntan ;por qué cambiar esta tradicion que ha funcionado con éxito durante
tanto tiempo? La respuesta es que ya no existe un medio estable. Hoy las Universidades estan rodea-
das por el cambio, por la competencia para atraer estudiantes y cientificos, por la competencia por la
financiacion. Hoy, como expresa la OCDE “las expectativas de la educacion superior han cambiado
hasta hacerse irreconocibles”, [OECD (2003)]. Para tener éxito en este nuevo mundo las Universida-
des tienen que aprovechar todas sus oportunidades, reajustarse y adaptarse, reformar y desarrollar.
Los Consejos tienen que pensar detenidamente la decision de gestionar la institucion de forma tradi-
cional o convertirse en la fuerza impulsora para que la gestion cambie. Al identificar su rol como
agente de cambio, el Consejo creard un escenario mas apropiado para la aparicion de muy distintas
iniciativas dentro de la Universidad.

¢Como podemos crear sistemas para la asignacion
de recursos y terminar con la micro-gestiéon externa?

Uno de los cambios a favor del cual todos estan de acuerdo es el de que los Gobiernos reduzcan la sobre-
regulacion y micro-gestion de las Universidades. También seria muy bienvenido el establecimiento de
un nuevo marco que clarifique el papel de los cuerpos de gobierno de las Universidades. Utilizando las
palabras de la Comunicacion sobre Universidades de la UE: “un marco general de reglas, objetivos de
politicas, mecanismos de financiacion e incentivos para las actividades de docencia, investigacion e
innovacién”.

Sin embargo, debemos admitir que este cambio traiga consigo una compensacién. Permitanme des-
cribir esta compensacién de la forma siguiente. En un sistema tradicional, los Consejos de las Uni-
versidades parecen centrar su atencién en la pelea por recursos adicionales para docencia e investi-
gacion, mas que en un mejor uso de los recursos existentes. Esto, en algunos paises, ha llevado a esta-
blecer procesos complejos de evaluacién como base para la asignacién de recursos. En otros paises
ha llevado a crear sistemas por los cuales los cientificos tienen que competir por diferentes fondos
nacionales pequefios y de corto plazo. En cualquiera de estos dos modelos, los mecanismos de asig-
nacion de recursos se establecen desde fuera de las Universidades. Por el contrario, en un nuevo sis-
tema de gestion por objetivos, los Consejos tendran que concentrar su atencién en el mejor uso de
los recursos existentes. Esto significa reasignar recursos entre proyectos, llevandolos hacia los mas
prometedores o los de mayor calidad y relevancia, quizas de una Facultad a otra, no haciendo una
seleccion de proyectos determinados, sino creando mecanismos continuados de evaluacién basados
en la revision por pares y la evaluacion de la calidad. Esta es una tarea mucho mas dificil y un reto
méas complicado que la habitual de demandeur para obtener mas financiacion pablica. Es quizas la Gni-
ca forma de convencer a los que hacen las politicas piblicas para que otorguen mas autoridad sobre
los recursos a los cuerpos de gobierno. “La concesién de mayor independencia requerira que los Con-
sejos estén mas concienciados de la necesidad de supervisar y asegurar la transparencia institucio-
nal” es una cita del informe de la US AGB sobre las nuevas relaciones entre los Estados y las Univer-
sidades. La cuestion a debatir es si nuestros cuerpos de gobierno estan preparados y equipados para
desempefiar ese papel.
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;Como conseguir el equilibrio productivo entre el Consejo
y el rector?

Al leer el aviso de Henrik Toft Jensens previniendo sobre la existencia de un triangulo de las Bermu-
das académico donde “nadie sabe de quién es la iniciativa” y “nadie sabe como desaparece” pensé
que era un recordatorio a hacernos como miembros y presidentes de Consejos de Universidad.

Esta discusion sobre el papel de los cuerpos de gobierno se reduce a una pregunta final: ;cémo con-
seguimos el equilibrio productivo entre el Consejo (reconociendo su preocupacion por la excelencia,
preparado para gestionar el cambio, y decidido a montar un sistema para la reasignacién dinamica de
los recursos) y el rector, tan decidido como el Consejo a consequir todas esas cosas positivas?

Es obvio el riesgo que existe de que un presidente pro-activo y un Consejo pro-activo puedan limitar
las posibilidades de actividad del rector y por tanto debilitarle internamente. Yo tengo el privilegio de
tener un rector dinamico y pro-activo y de estar yo también habituado a tomar iniciativas. ;Como pode-
mos formar un buen equipo dos personas tan ejecutivas?

En primer lugar, creo que es importante recordar el poder limitado que tiene el presidente. Un presi-
dente no puede tomar decisiones sin contar con una propuesta formal del rector e incluso con esa
propuesta, el presidente tiene que contar con la aprobacién del Consejo, o al menos con la de una mayo-
ria de sus miembros. El nico poder formal que puede ejercer un presidente es el de tomar decisiones
sobre el contenido y la estructura de la agenda de la siguiente reunién del Consejo, poder interesan-
te, pero sin duda limitado.

En segundo lugar, es necesario reconocer que el rector tiene dos roles, uno como director y el otro
como cientifico. Es miembro del Consejo e impulsor de la toma de decisiones en las areas en las cua-
les el Consejo tiene responsabilidad, por ejemplo, los sistemas y estructuras existentes en torno a la
investigacion y la educacion. El rector, al mismo tiempo, es el que toma las decisiones finales en lo
que respecta a la investigacion y la formacion, en areas en las cuales no se espera interferencia del Con-
sejo. Es el cientifico supremo, y por ello mantiene el rol tradicional del rector.

En tercer lugar, y este punto es alin mas importante que los anteriores, para el Consejo es fundamen-
tal tener un rector fuerte, que sienta que puede tomar iniciativas y que tendra el apoyo del Consejo
como gestor del cambio. A este respecto, quisiera citar a Michael Shattock quien opina que “la ges-
tion es importante y representa un potente componente para el éxito de la Universidad” [Shattock,
Michael (2007)]. Estoy de acuerdo con ello. A mi modo de ver, el Consejo y su presidente deben apar-
tarse del triangulo de las Bermudas dando apoyo al rector, trabajando con él y por medio de él.

Hasta ahora hemos hablado sobre las relaciones entre el Consejo y el rector. Pero los problemas no
acaban aqui. Cabe plantearse también coémo nos enfrentamos con el riesgo expresado por Henrik Toft
Jensen de que el Gobierno intente gobernar a espaldas del rector. En este tema tengo poca informa-
cion sobre las diferentes tradiciones y sistemas de otros paises. Tengo que limitarme a mi propia
experiencia, como ex-ministro y como actual presidente de una Universidad. En nuestra tradicién hay
s6lo una manera por la cual el Gobierno puede dar una directiva a una agencia pdblica: una decision
formal, con total transparencia. Si un ministro o cualquier otro funcionario pdblico pone en marcha
iniciativas personales (entre bastidores) con el fin de influir en la estrategia o la politica de la Uni-
versidad, tales iniciativas pueden y deben ser rechazadas. Una iniciativa, venga de quien venga, debe
ser preparada debidamente por todos los ministerios relevantes en la materia y debe ser formalmente
acordada por los ministros del Gobierno.
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En otros paises los sistemas son distintos, y los ministros puede que tengan mas independencia y mas
espacio para la sobre-regulacion y la micro-gestion. Mi impresion a este respecto es que la situacion es
bastante diferente a la descrita para Suecia, por ejemplo, en los paises del Sur, Centro y Este de Europa.

Permitanme resumir toda mi intervencion proponiendo algunas preguntas para su discusion, preguntas,
que, espero, sean relevantes para todos nosotros, independientemente del nivel que nuestros paises res-
pectivos hayan alcanzado en el proceso de cambio de sus sistemas de gobierno de la Universidad:

1. En el informe de la OCDE Cambio en los Modelos de Gobernabilidad de la Ensefianza Superior se
incluye como conclusién que tenemos que desarrollar “una fusion de la misién académica y de la
capacidad ejecutiva, y no sustituir una por otra”. ;Cémo definiria el papel de su organismo rector
en relacién con la ciencia y la educaciéon? Para ser mas especifico, ¢cual es su linea de demarca-
cion entre un Consejo de miembros externos y el personal de cientificos y profesores?

2. ;Cual es el papel del stakeholder principal de una Universidad, los estudiantes, en su gobernanza?
En el Consejo de mi Universidad estan en términos de igualdad con los miembros externos y con
los representantes del personal académico, y son compaifieros muy activos y competentes. Por tan-
to, ¢cual es el mejor equilibrio entre actores diferentes y cual es su hoja de ruta para la reforma?

3. ;Cémo reduciria la sobre-regulacion y la micro-gestion? ¢Hasta donde llegaria en la mayor trans-
parencia institucional ante la sociedad y los nuevos sistemas internos de gobernanza? Para ser mas
especificos, ;cuél es su agenda de reformas para los proximos afios en este aspecto?

4. ¢Esta usted de acuerdo en que es del mayor interés para nuestras Universidades que se refuerce el
papel del rector? Mas concretamente, ;qué ha hecho usted, o que va a hacer para desarrollar un pues-
to de director general para el rector de su Universidad, y crear una cultura de gestién de recursos
mas eficiente?
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XIV. Construccion de una region de conocimiento

MANUEL MOTA
UNIVERSITY OF MINHO, BRAGA. PORTUGAL

La zona de influencia de la Universidad de Mifio tiene una poblacién de aproximadamente un millén
de habitantes, y es una de las regiones europeas con la poblacién mas joven.

GRAFICO 7

Zona de influencia de la Universidad de Miio
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La Universidad de Mifio tiene 15.500 estudiantes de grado y post-grado, 920 profesores (750 de ellos
doctores), y 600 miembros del personal administrativo y de servicios, repartidos en 11 Facultades que
cubren todos los campos del saber, desde Leyes hasta Medicina. En 2006 obtuvieron el titulo de grado el
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12,5% de los estudiantes (el 2% de estos estudiantes eran extranjeros). También en ese afio se leyeron
100 tesis doctorales en la Universidad y 300 tesis de master. Otros datos relevantes de la Universidad de
Mifio que permiten compararla con la situacion en otros paises son los que muestra la tabla siguiente.

CUADRO 1

IPoblaci()n, publicaciones, tesis y patentes

PUBLICACIONES TESIS DOCTORALES (POR PATENTES
POBLACION (POR MILLON DE 1.000 TRABAJADORES (POR MILLON DE
(MILLONES) ~ HABITANTES Y ANO) EN ACTIVO) HABITANTES Y ANO)
Irlanda 4 580 5,1 70
Espafna 50 579 4,6 21
UE 470 803 5,6 139
Medida nacional (cordis/UE) 10 289 33 4
UMinho 0,9 637 4,5 16

Las previsiones para los proximos afios son que en 2008 se defiendan 120 tesis de doctorado y 600 de mas-
ter, y en 2010 240 y 750, respectivamente. En cuanto al ndmero de publicaciones internacionales se espe-
ra que en 2008 lleguen a las 600 y dos afios mas tarde se incrementen en un 33% para alcanzar las 800.

La Universidad de Mifio tiene 30 centros de investigacion reconocidos por el Ministerio de Investiga-
cién. Las calificaciones obtenidas por estos centros en el International Evaluation Panel de 2003 fue-
ron: 7 Excelentes, 8 Muy Buenos, 12 Buenos, y 3 Suficientes. ELl 75% de los investigadores trabaja en
centros de investigacion Muy Buenos o Excelentes.

Las medidas tomadas para atraer investigadores del extranjero se articulan a través de: el Centro Euro-
peo para la Movilidad de los Investigadores, el Centro de Movilidad Regional Fulbright (que busca faci-
litar la movilidad con Estados Unidos), y la Oficina de Apoyo a la Investigacion. Ademas, se ha creado
un repositorio institucional que promueve una politica de acceso libre a la investigacion cientifica.

El mismo objetivo de internacionalizar la investigacion cientifica tienen las siguientes iniciativas de
colaboracion internacional: el Computer Graphics Centre, constituido en 2001 con la participacion de
Fraunhofer, ZGDV y TUDarmstadt; el Confucius Institute, creado en 2005; el European Lab of Excellen-
ce on Tissue Engineering and Regenerative Medicine, que funciona desde 2006; y el Iberian Nano-
technology Laboratory (INL), que también fue creado en el afio 2006.

Otras estructuras de I+D (en las que estan implicadas mas de 120 empresas) ya en marcha son el PIEP
(Innovation Pole for Polymer Engineering), el CVR (Centre for Waste Valorisation) y el CEITRA (Centre
for Innovation in Transportation and Pavements). Para el afio 2007 se espera poder firmar otros dos
acuerdos, que daran lugar a otros dos centros de investigacion: Pilot Facility for Nanomaterials — CEN-
TIvc (con CITEVE en Famalicdo) e Iberian Institute on Nanotechnology (con Espafa).

En 2007, se van a crear tres nuevos laboratorios de I+D: I3N - Institute of Nanosciences, Nanotechno-
logy and Nanomaterials; el IBB - Institute of Biotechnology and Bioengineering; y el CEBIO - Centre
of Excellence for Bioenergy. También se esté trabajando en cuatro infraestructuras de investigacion nue-
vas: Infrastructure for Bioanalytical Chemistry (HPLC-MS, NMR, GC-MS); Infrastructure for Functional
Microscopy (TEM, SEM, Confocal); Infrastructure for Micro and Nano-Structural Characterisation (TEM,
SEM, AFM, DTMA, FTIR); y VisionLAB.

Todas estas estructuras serviran para crear una importante masa critica investigadora en la region.



GRAFICO 8

Estructura investigadora de Braga y su zona de influencia:
De los laboratorios a los centros tecnolégicos v los productos
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GRAFICO 9

Valoracion de la Cadena-de-Conocimiento
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La Universidad de Mifio tiene previsto crear en el curso 2007/08 un campus virtual de 400 kildmetros
cuadrados, en el que se levantaran cinco “Casas del Conocimiento”. En este nuevo campus el contacto
con los estudiantes sera permanente, y la matriculacion y el pago se podran hacer on-line. En el
modelo de ensefianza que se va a desarrollar se utilizara todo el potencial que proporcionan las nue-
vas tecnologias de la informacion y las comunicaciones (TIC), ya que se va a establecer un modelo basa-
do en el E-learning. Las cinco “Casas del Conocimiento” de este campus estaran en Mongéo, Ponte de
Lima, Verde, Barcelos y Vila Nova de Famalicao.

GRAFICO 10

Situacion de las Casas del Conocimiento
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Guimaraes

Las acciones futuras de la Universidad de Mifio van a tener como objetivo hacer que su estructura se
mueva hacia la construccién de una “piramide virtuosa”, cimentada en los centros de investigacion y
tecnologicos.
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GRAFICO 11

La “Piramide Virtuosa”

Clusters

Plataformas

Centros de Investigacion y Tecnoldgico

En el tercer escalon de la pirdmide, las plataformas son de dos tipos, internas y externas, estas Glti-
mas de ambito europeo. Las internas son cuatro: Nanotechnologies Platform, Biotechnologies Platform,
Renewable Energies Platform y Multimedia Platform. Las europeas son siete: European Construction
Technology Platform, European Textile Technology Platform, ARTEMIS (Information Society), ERA-Net
Industrial Biotechnology Platform, Manufuture, ETP Platform on Nanomedicine y EUKN - European Urban
Knowledge Network.

Continuando con las acciones previstas para el curso 2007/08, en los proximos 3 afios se espera que
la inversion total alcance los 1.500 millones de euros. Ademas, se pretende potenciar la actividad de
los clusters industriales, el cuarto escalén de la Piramide, apoyando las actividades de los ya existen-
tes: componentes de automovil, software, y técnica médica; y creando dos nuevos: textil y disefio y
moda.

Todas estas iniciativas de Casas del Conocimiento, Piramides Virtuosas, plataformas y clusters, etcéte-
ra, pretenden hacer del area de influencia de la Universidad de Mifio, una Region del Conocimiento.
En esta Region del Conocimiento la investigacion pasa de los laboratorios a los centros tecnolégicos
y de ambos a los productos para satisfacer las necesidades de la sociedad, con todos los medios que
la ciencia pone a nuestro alcance.



XV. Cuerpos de Gobierno de instituciones de ensenanza
superior. Diferentes modelos - los mismos problemas.
Experiencia de la UCE de Birmingham

PAUL SABAPATHY
CBE, CHAIRMAN OF UCE BIRMINGHAM. REINO UNIDO

Introduccion

Bolonia, Paris y Oxford son Universidades que se fundaron hace aproximadamente 600 afios y estan
todavia hoy entre las mejores del mundo. ;Tienen algo que decir sobre la gobernanza en las institu-
ciones de educacion superior actuales? La respuesta a esta pregunta es relevante, pues debemos tener
en cuenta que las organizaciones necesitan adaptarse continuamente si no quieren sufrir de atrofia.

Asi lo advertia recientemente Sheikh Mohammed, el principe heredero de Dubai, en la BBC al contar la
siguiente historia: cada mafiana, en la planicie africana, se despierta una gacela. Ella sabe que debe dejar
atras a la mas rapida leona si no quiere morir. Cada mafana, en la planicie africana, se despierta una leo-
na. Ella sabe que si quiere comer ese dia debe dejar atras a la mas lenta gacela o se desfondara. La mora-
leja de este cuento es que, se sea una gacela o una leona, cuando sale el sol, lo mejor es estar corriendo.

Guia CUC - rol del 6rgano de gobierno (Governing Body)

- Cada Institucién de Educacion Superior (IES) estara dirigida por un 6rgano de gobierno efectivo,
clara y colectivamente responsable de la supervision de la institucion, que determine su direccion
futura y que fomente un entorno que permita alcanzar la mision institucional y maximizar el poten-
cial de aprendizaje®.

- El 6rgano de gobierno de cada institucion asegurara el cumplimiento de sus estatutos, reglamenta-
ciones y provisiones reguladoras y su marco de gobernanza, y, sujeto a todo ello, tomara las deci-
siones definitivas en temas fundamentales de la institucion.

Modelo de gobernanza ingles

Datos fundamentales del sistema de ensefanza superior inglés: existen 131 instituciones de ense-
fianza superior de las cuales 77 son Universidades, 14 son Escuelas Universitarias de Educacion Supe-

8 Committee of University Chairmen Governance Code of Practice,
November 2004.
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rior General y 40 son Escuelas Universitarias Especializadas. Entre ellas existe una gran diversidad en lo
que a historia, tamafio, misién y objetivos se refiere. S6lo las Universidades pueden conceder grados
de investigacion. Todas tienen, sin embargo, algo en com(n: cierto grado de independencia y autogo-
bierno. Ademas, tienen su propio patrimonio, firman contratos, pueden endeudarse (sus préstamos no
forman parte de la deuda pdblica), y pueden fijar las condiciones de trabajo de sus empleados.

EL Gobierno, a través del Higher Education Funding Council (HEFCE) ejerce una considerable influencia
sobre el entorno, comportamiento y expectativas del sistema de educacion superior en su conjunto.

Desde 2006, las Universidades pueden cobrar a sus estudiantes una matricula anual de 3.000 libras.

Caracteristicas principales: existen tres modelos diferentes con una caracteristica comdn: tienen un
Gnico 6rgano de gobierno.

- Antiguos: Oxford y Cambridge, fundados hace més de 500 afos. El rector (vice-chancellor) es el
director del 6rgano de gobierno. EL poder lo tienen los colleges (Escuelas). Estan intentando re-estruc-
turar el sistema.

- Pre 1992: Instituciones fundadas en el siglo XIX, en general, incorporadas al sistema de ensefianza supe-
rior por Real Decreto (algunas por ley parlamentaria) que les confiere poderes para otorgar titulos.

- Post 1992: Centros creados por ley parlamentaria, que otorgd el poder al Consejo Privado para
actuar en nombre del monarca concediendo el titulo de Universidad a Escuelas Politécnicas y a
algunas otras que cumplian los requisitos necesarios. La ley especifica como debe ser la estructura
de gobernanza de la institucion.

Modelo de gobernanza Post 1992

Responsabilidades formales de los 6rganos de gobierno
fijados por la Ley de Reforma de la Educaciéon 1988

El articulado de la citada Ley obliga a que las Universidades tengan un Consejo de Gobierno (Board of
Governors) y un Senado, cada uno de ellos con unas funciones y responsabilidades claramente defini-
das, para supervisar y gestionar sus actividades.

Responsabilidades del Consejo de Gobierno (Board of Governors)

- Determinar el caracter educacional y la mision de la Universidad y la supervision de sus actividades.

- Asegurar el uso efectivo y eficaz de sus recursos, la solvencia de la Universidad y de la Corporacion
y la salvaguarda de sus activos.

- La aprobacion de las cuentas anuales.

- El nombramiento, asignacion, evaluacion, suspension, despido, salario y demas condiciones de
contratacion del director, el secretario y otros cargos directivos que el Consejo de Gobierno (Board
of Governors) determine.

- Disefio del marco de salarios y del resto de condiciones de trabajo del resto del personal.



—
—
—
=
o
=1
-
a
©
(&)

TEXTO DE LAS PONENCIAS

Responsabilidades del Senado

Sujeto a la responsabilidad final del Consejo de Gobierno (Board fo Governors), el Senado supervisa
los temas académicos. Sus miembros provienen en su totalidad del personal y de los estudiantes de la
Universidad. Le corresponden, de forma muy especial, los temas generales relativos a la docencia y a
las tareas de investigacion de la Universidad.

Antecedentes de UCE (University of Central England)

Historia

La UCE fue establecida en marzo de 1992, tras un proceso de casi 150 afios en el que se fueron unien-
do distintos centros de ensefianza superior mas pequefios, para crear la institucién de ensefianza
superior mas grande de Birmingham.

- Origenes: 1843: Instituto Politécnico y Escuela de Disefio de Birmingham Government.
- 1971 Politécnica de Birmingham.
- UCE Birmingham 1992.

Misidn
Proporcionar ensefianza y aprendizaje de gran calidad a una amplia diversidad de estudiantes:

- Apoyando y premiando la excelencia en docencia.

- Invirtiendo en nuevas tecnologias que ayuden al aprendizaje.

- Ofreciendo programas flexibles que maximicen la progresion y retencion de los estudiantes.

- Apoyando al alumno de acuerdo con sus valores, experiencias, expectativas y necesidades especifi-
cas de aprendizaje.

- Integrando las necesidades de los empleadores en los programas y asegurando la calidad continua-
da de éstos.

- Ofreciendo oportunidades de aprendizaje diversas en las distintas etapas de la vida de los estudiantes.

La mision Gltima de la UCE es comprometerse y trabajar activamente con su comunidad local para
mejorar el bienestar social, cultural y econémico:

- Apoyando la participacion en la Institucion educativa del grupo social mas amplio posible.

- Trabajando con organizaciones sociales para mejorar los servicios, no sélo educativos.

- Implementando iniciativas especiales para ayudar a las personas con dificultades especiales.

- Ayudando al desarrollo econdomico de la region al proporcionar una fuerza de trabajo cualificada.

- Emprendiendo iniciativas de desarrollo econémico concretas, por ejemplo, la creacion de dos clus-
ters empresariales para la Advantage West Midlands (AWM), la agencia regional de desarrollo, la
primera para productos de alto valor afiadido y la segunda para empresas de nuevos medios de
comunicacion.
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- Promoviendo la extension del alcance cultural de las actividades de la UCE, organizando més de
300 conciertos anuales en el Conservatorio de la UCE Birmingham y el Festival de Arte, Moda y
Joyeria New Generations.

Ademas, la UCE debe comprometerse activamente en temas de consultoria e investigacion para bene-
ficiar a grupos especificos:

- Nuestros estudiantes, manteniéndoles informados de los dltimos desarrollos en su disciplina.

- Empresas locales y nacionales y sus consumidores, cuyos productos y vida cotidiana se ven deter-
minadas por la transferencia de tecnologia y conocimiento.

- Profesionales y clientes de algunas profesiones clave, cuyas practicas y procedimientos se ven
mejorados gracias a la formacion critica y la reflexion.

- Docentes, estudiantes y profesionales de todo el mundo que pueden acceder a las publicaciones del
personal de la UCE.

Estructura y organizacion
Siete Facultades y un centro de investigacion, ubicados en ocho campus.

- UCE Instituto Birmingham de Arte y Disefio.

- UCE Conservatorio de Birmingham.

- Escuela de Interpretacion de Birmingham.

- UCE Escuela de Negocios.

- Facultad de Educacion.

- Facultad de Salud.

- Facultad de Leyes, Humanidades, Desarrollo y Sociedad.
- Centro de Innovacion Tecnolégica.

Nimero de estudiantes

Han ido creciendo desde 1992 hasta alcanzar los 23.756 del curso 2004/5. EL 53% son estudiantes a
tiempo completo; el 60% mujeres; el 63% personas de raza blanca; el 12% estudiantes de post-grado;
el 65% recibe algln tipo de ayuda estatal al estudio; y el 64% de los estudiantes a tiempo completo
provienen de West Midlands.

Finanzas

Ingresos: han experimentado un crecimiento del 158% desde 1992, siendo la prevision para el curso
actual de £144m. Entre las partidas mas importantes destacan:

- Los ingresos corrientes provenientes del Higher Education Funding Council for England (HEFCE): 53
millones de libras, el 36% de los ingresos totales. Desde el curso 1994-95 han crecido en valores
absolutos y disminuido en términos relativos, ya que entonce fueron 33 millones de libras, el 53%
de los totales.
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- Ingresos corrientes por investigacion: 3 millones de libras (el 2% del total). Desde el curso 1994-
95, que fueron 0,4 millones de libras, se han multiplicado por 7,5.

- Ingresos corrientes por Transferencia de Conocimiento: 14 millones de libras, el 10% de los ingre-
sos totales. Esta partida ha crecido desde 1994-95 tanto en términos absolutos como relativos,
pues en dicho curso fueron 4 millones de libras, el 7% del total, los ingresos de la UCE en este con-
cepto.

Superdvit: desde 1992, la UCE ha cerrado todos sus ejercicios con superavit. Para el curso 2005-06 el
previsto es de 4,9 millones de libras, el 3,5% de los ingresos, superando en 5 décimas la recomenda-
cion del HEFCE del 3%.

Operaciones Corrientes: desde 1992 han generado 101 millones de libras.

Capital invertido: 174 millones de libras en activos fijos, con un incremento previsto en el curso
2005-06 de 36 millones de libras.

La “liga” de las entidades de educacion superior
del Reino Unido: 130 centros

Las Universidades que como la UCE se han especializado en ampliar la entrada de estudiantes en sus
aulas y no son intensivas en investigacion penalizan en todas las tablas que intentan clasificar a las
Universidades. Sin embargo, la UCE ha conseguido mejorar su posicion en alguna de ellas en los Ulti-
mos 4 afios. Asi, en la Times Good University Guide la UCE ocupaba en 2002 el puesto niimero 87 y en
2006 el 63; y en la Guardian University League Table el 109 en 2002 y el 46 en 2006.

Auditoria externa

La UCE ha implementado todas las recomendaciones de la Quality Assurance Agency (QAA). Ademas, ha obte-
nido un resultado excelente en la auditoria institucional realizada por la QAA en 2006, cuyo informe se
puede consultar en la siguiente direccion: www.gaa.ac.uk/reviews/reports/innstReports.asp?instlD=H-0052.

La UCE también ha asumido el programa de salud del HEFCE: Assessment of Institutional Risk 2006,
que se puede consultar en www.uce.ac.uk.

Composicion del Consejo (Board): 16 miembros:

- 11 independientes, incluidos el presidente y el vice-presidente.
- 1 rector (vice-chancellor).

- 1 miembro del Senado.

- 1 miembro académico electo.

- 1 miembro no-académico electo.

- 1 presidente de los estudiantes.
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Retos en la gobernanza de las instituciones
de ensenanza superior: el enfoque de la UCE

Tensiones para mantener la calidad frente al incremento
del nidmero de estudiantes

En los dltimos 14 afios se ha realizado una Encuesta Anual a los estudiantes en la que éstos evaldan
distintos aspectos de la institucion. Sus resultados y las acciones que el Senado considera oportuno
emprender a la vista de éstos, le son comunicados al Consejo.

Los estudiantes reciben ayuda adicional cuando lo requieren, por ejemplo, cursos especiales de mate-
méticas para los de nuevo ingreso que lo necesiten, etcétera.

EL Committee for Academic Regulations and Policy (CARP) y el Collaborative Partnerships Committee
(CPC) estan encargados de revisar los Academic Quality Standards e informar de sus resultados al
Senado. Ademas, cada Facultad tiene que remitir al CARP y al Senado un informe anual sobre sus
resultados académicos.

La auditoria académica regular que se realiza sobre cada Facultad por parte del staff académico de otras
Facultades se centra en asegurar la calidad y mejorar ésta y las experiencias de los estudiantes. El
Consejo recibe estos informes, en los que se incluye la Facultad responsable de la auditoria realizada.

Al Consejo se le entregan las Actas de todas las reuniones del Senado. Ademas, al presidente del Con-
sejo se le facilitan copias de todos los documentos generados por el Senado. EL Consejo recibe todos
los informes sobre la UCE realizados por instituciones externas a la propia Universidad.

Todos los cursos son revisados por el Senado al menos cada cinco afios, quien evalla sus resultados en
cuanto a ndmero de estudiantes, examinadores externos,... cuando es necesario. Todos los grados con-
cedidos tienen evaluadores externos. Ademas, todos los profesores tienen que pasar por evaluaciones.

Todos los cursos que se imparten bajo la marca de la UCE y los cursos que se dan en el extranjero son
controlados por la UCE e inspeccionados por los inspectores de la QAA.

En las ayudas o becas a la investigacion se incentiva la bsqueda de fondos internos y externos.
La UCE acoge el Center for Teaching Excellence fundado por el HEFCE.

Las catedras les son dadas a los académicos que puedan demostrar su excelencia en una o mas de las
siguientes areas: investigacion, saber o consultoria; liderazgo académico; gran relevancia profesional;
o0 reputacion y contribucion como profesor.

Libertad académica frente corporativismo

Es deber del Consejo mantener la libertad académica: los profesores deben tener “libertad para cues-
tionar y analizar la sabiduria recibida, y para avanzar hacia nuevas ideas y opiniones controvertidas o
impopulares, sin ponerse en peligro a si mismos o perder sus trabajos y los privilegios que tienen en
la Universidad”.
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El Senado es soberano en cuestiones académicas. Supervisar las funciones y actuaciones del Consejo
es uno de sus cometidos.

Los ejecutivos que asisten y participan en las reuniones del Consejo como miembros sin derecho a
voto son: los vice-rectores Académico, de Asuntos Exteriores y de Estudiantes, el secretario general,
el director financiero, y el director de recursos humanos.

El presidente y el vice-presidente se relinen al menos una vez al afio con los staff de las diversas
Facultades y sus departamentos de apoyo, para informarse de cuéles son las orientaciones fundamen-
tales particulares de cada una de ellas.

Mayor competencia por los estudiantes
El puesto de vice-rector de Alumnos fue creado hace tres afos.

La encuesta anual que se realiza desde hace 14 afios entre los estudiantes llega hasta el Consejo y
marca las acciones que éste propone para el futuro.

A los alumnos de primer afio se les garantiza un alojamiento para estudiantes durante ese curso. Tam-
bién se invierten fondos considerables en proporcionar libre acceso a internet para los estudiantes en
sus alojamientos, apoyar el uso de las nuevas tecnologias de la informacion en general, la ensefianza
virtual (VLE) y el Open Source Moodle Software y en proporcionarles facilidades para practicar deporte.

Los estudiantes estan representados en el Senado y en los Consejos de sus respectivas Facultades.
Ademas, todas las decisiones del Consejo son juzgadas a la luz de criterios cuyo objetivo dltimo es
enriquecer las experiencias de los estudiantes.

Internacionalizacion de la ensefianza superior

Todos los alumnos extranjeros tienen garantizado un alojamiento para estudiantes. La Oficina Inter-
nacional se ocupa de satisfacer las necesidades especificas que puedan tener los estudiantes extran-
jeros, por ejemplo, la de recibir lecciones de inglés.

En el caso de los estudiantes chinos, sus posibilidades son mayores, ya que se ha establecido un sis-
tema por el que pueden cursar los dos primeros afios en China, en inglés, y los dos siguientes en los
campus de la UCE, y asi terminar sus estudios en Inglaterra.

Como ya dijimos al referirnos al reto de aunar las necesidades de ampliar la base social de la Univer-
sidad y las de ofrecer una formacion de calidad, todos los cursos que se imparten bajo la marca de la
UCE y los que se imparten en el extranjero son controlados por la UCE e inspeccionados por los ins-
pectores de la QAA.

Todos los estudiantes del Reino Unido realizan un viaje de estudios al extranjero. En el caso concreto
de los estudiantes de Derecho, pueden realizar practicas no remuneradas en firmas de leyes norteame-
ricanas, en casos relacionados con derechos de sucesion.
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Regulacion externa

El Comité de Auditoria recibe la copia de todos los informes, recomendaciones y acciones hechas por
los auditores internos y externos. Los externos presentan cada ejercicio al Consejo el informe de Audi-
toria de las cuentas cerradas en el anterior.

La Quality Assurance Agency (QAA) realiza las inspecciones pertinentes en nombre del HEFCE, y la
Office of Standard in Education (OFSTED) hace lo mismo en nombre de la Teacher Training Agency (TTA).

La UCE ha implementado el CUC Code Requirements, de ahi la evaluacion positiva que recibe de la
HEFCE.

Especializacion en la investigacidn

La UCE no es una Universidad intensiva o especializada en investigacion. Los contratos y becas de inves-
tigacion de este curso suponen, aproximadamente, 2,9 millones de libras en ingresos para ella. Sin
embargo, la investigacion se considera fundamental como parte de la ensefianza.

Se espera que en los proximos 4 afios se obtengan fondos externos para investigacion, 1 millon de libras
por afio, con los que poder conseguir la calificacion de tres estrellas para algunas éareas en el Research
Assessment Exercise de 2008. El Comité de Supervision estard compuesto por miembros independientes.

La UCE ha puesto especial hincapié en las actividades de transferencia del conocimiento, que cuentan
en el presente curso con un presupuesto de ingresos de 14 millones de libras. La Universidad ha pro-
puesto modificar los indicadores utilizados actualmente para cuantificar estas actividades.

Necesidad de contar con consejeros comprometidos,
independientes y cualificados que apoyen y cuestionen
a la direccion de la Institucion de Ensefianza Superior

A este respecto es importante tener en cuenta que a la Universidad no le cuesta conseguir que profe-
sionales retirados quieran formar parte de su Consejo, pero que si le cuesta conseguirlo de los profe-
sionales en activo, siempre faltos de tiempo.

En cualquier caso, para promover la diversidad y la continuidad de dicho Consejo, se ha propuesto incre-
mentar hasta 18 el ndmero de sus miembros, dando entrada a otros dos que tengan el caracter de miem-
bros independientes. Todos los miembros del Consejo reciben, como informacién adicional, el suple-
mento sobre educacién superior del Times.

Los miembros independientes del Consejo son también miembros de los siguientes Comités: Finanzas,
Auditoria, Recursos Humanos, Obra Social, Remuneraciones y Nombramientos y de los Consejos de
compaiiias subsidiarias. Dichos miembros independientes son un aporte fundamental para la Universi-
dad a la hora de fijar sus estrategias y para defender sus programas.

El Consejo y su Comité de Finanzas realizan regularmente un control de riesgos. Ademas, cada tres
afios el Consejo realiza un informe sobre su propia efectividad, que completa sus informes anuales.
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Demandas sociales que compiten por... y penuria de recursos

El presupuesto pablico debe ayudar a satisfacer miltiples necesidades sociales, que compiten entre
ellas. Con respecto a los fondos que en el Reino Unido se dedican a la educacién superior una sola
cifra proporciona mucha informacién: el gasto en educacion superior como porcentaje del PIB es del
1,1%, menos de la mitad del dedicado en Estados Unidos, que es del 2,7%.

En el contexto actual, las Universidades que quieran alcanzar el éxito deben diversificar el origen de
sus ingresos y reducir su dependencia con respecto a los fondos procedentes del HECFE. En este sen-
tido, desde 2006 la matricula anual de los estudiantes ha subido y puede llegar hasta las 3.000 libras.
La fortaleza financiera de la institucion dependerd, en parte, de la de sus lideres y gestores.

También en este sentido es importante seleccionar a los estudiantes e intentar asegurar que comple-
ten sus estudios. La UCE mejora los indicadores nacionales en este aspecto, pues solo un 16% de sus
estudiantes no finalizan sus estudios ni trasladan sus matriculas a otro centro.

Una de cada dos Universidades del Reino Unido no toma parte en la negociacion colectiva nacional de
los salarios. A las que permanecen al margen, esto les permite flexibilizar mucho sus plantillas y que-
darse fuera de las actuales disputas salariales frecuentes en otros sectores.

La UCE en la actualidad ha potenciado su caracter empresarial y emprendedor. Establecido el Centro
de Innovacién Tecnoldgica sobre la base de la anterior Facultad de Ingenieria, el proyecto Millennium
Point ha proporcionado 114 millones de libras para ayudar a hacer de Birmingham un centro tecnol6-
gico y de transferencia de tecnologia hacia la empresa, grande o pequefia.

Conclusiones

A pesar de las diferencias existentes en lo que se refiere a las estructuras de gobernanza, todas las
instituciones de ensefianza superior se enfrentan en la actualidad a retos similares. En cada una de ellas
las discrepancias se producen en torno a la mision y los valores de la institucion; su historia, cultura
y tradicion; la politica gubernamental; y las necesidades detectadas en cada entorno.

Una buena gobernanza no garantiza el éxito: “El reto real para los directores no es cumplir con las
regulaciones, es obtener superior rendimiento. Para conseguirlo necesitan, de forma sistematica, exa-
minar sus fines, tareas, capacidades, informacion y agenda.” [Nadler, David A. (2004)].

Referencias
Nadler, David A. (2004): “Buiding better Boards”, Harvard Business Review, Mayo 2004.
www.qaa.ac.uk/reviews/reports/instReports.asp?instID=H-0052
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