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Resumen

La gobernanza universitaria enfrenta tensiones derivadas de un contexto global de crisis y
transformacion acelerada, que presiona a las instituciones de educacién superior a revisar
sus modelos de direccion, legitimidad y toma de decisiones. Este articulo de reflexién analiza
la necesidad de actualizar la gobernanza universitaria para responder a dichos desafios sin
debilitar la autonomia, la pluralidad académica y la funcién social de la universidad. Metodo-
I6gicamente, se desarrolla un analisis conceptual y argumentativo sustentado en literatura
especializada sobre gobernanza y transformacion institucional, complementado con una
lectura critica de tendencias contemporaneas (digitalizacién, desigualdades, polarizacion
y debilitamiento democratico) que impactan el ecosistema universitario. Como principales
hallazgos se identifican: (i) la insuficiencia de enfoques centrados Uunicamente en estructura
y normativa para enfrentar problemas complejos; (ii) la necesidad de fortalecer capacidades
de liderazgo democratico, transparencia y rendicion de cuentas; y (iii) la conveniencia de ar-
ticular redes de cooperacion y mecanismos de aprendizaje institucional orientados a calidad
e innovacién. Se concluye que la actualizacion de la gobernanza universitaria requiere un
enfoque integral que combine participacion efectiva, gestion estratégica y proteccion de la
libertad académica para aumentar la resiliencia y la pertinencia social de la universidad.

Palabras clave: gobernanza universitaria, autonomia, rendicién de cuentas, calidad, innova-
cion, crisis global, resiliencia.
Abstract

University governance faces tensions arising from a global context of crisis and accelerat-
ed transformation, which pressures higher education institutions to revise their leadership,
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liticas Publicas Comparadas. Ha sido consultor de la OCDE, el Banco Mundial y la Unién Europea, y profesor visitante en universidades de Europa,
Estados Unidos y América Latina. Autor de numerosas obras de referencia sobre administracion y gestion publica.




LAPGA Review / Journal of Public Administration

legitimacy, and decision-making models.
This reflective article examines the need to
update university governance to address
such challenges without weakening auton-
omy, academic pluralism, and the univer-
sity’s social mission. Methodologically, it
develops a conceptual and argumentative
analysis based on specialized literature on
governance and institutional transformation,
complemented by a critical reading of con-
temporary trends (digitalization, inequalities,
polarization, and democratic backsliding)
that shape the university ecosystem. The
main findings are: (i) the limitations of ap-
proaches focused solely on structure and
regulation when dealing with complex prob-
lems; (ii) the need to strengthen democratic
leadership capacities, transparency, and
accountability; and (iii) the value of build-
ing cooperation networks and institutional
learning mechanisms aimed at quality and
innovation. The article concludes that up-
dating university governance requires an
integral approach that combines effective
participation, strategic management, and
the protection of academic freedom in order
to enhance resilience and social relevance.

Keywords: university governance, autonomy,
accountability, quality, innovation, global crisis,
resilience.

Introduccioén
Algunas consideraciones generales

El titulo de este articulo orienta su propdsito
y contenido: se trata de una reflexion descriptiva
y, a la vez, propositiva sobre la gobernanza uni-
versitaria. Las universidades, publicas y priva-
das, constituyen un ambito especifico dentro del
marco mas amplio de la gobernanza, con rasgos
institucionales propios y problematicas particu-
lares.

El contexto actual presenta retos significati-
vos para la universidad, institucion clave para la
sociedad civil, no solo por su funcion de servicio

al bien comun, sino por su papel como motor de
transformacion, cohesion y desarrollo social. En
este sentido, el cambio requiere un diagnostico
riguroso, asi como dialogo y reflexion plural.

La crisis contemporanea es poliédrica: atra-
viesa dinamicas internas de la institucion y pre-
siones externas del entorno. Hablar de crisis no
implica desaparicion de la universidad, sino re-
conocer una oportunidad historica para abordar
disfunciones y desafios. En términos generales,
la crisis exige un examen cuidadoso, un juicio
responsable y, posteriormente, una accion cohe-
rente orientada a soluciones viables.

Este texto se apoya en reflexiones personales,
lecturas y observacion acumulada; no pretende
ofrecer una solucioén definitiva a un fenémeno
complejo, sino contribuir a clarificar retos y pro-
poner orientaciones para la actualizacion de la
gobernanza universitaria.

Metodologia

Este texto corresponde a un articulo de re-
flexion sustentado en un analisis conceptual y
argumentativo. Se realiza una revision critica de
literatura sobre gobernanza, democracia y trans-
formacion institucional, y se articulan sus apor-
tes con una lectura interpretativa de tendencias
contemporaneas que inciden en la universidad
(digitalizacion, desigualdades, polarizacion y
crisis del multilateralismo). El analisis se orga-
niza en ejes tematicos (gobernanza, democracia
cultural, problemas y retos universitarios) con el
proposito de identificar limitaciones recurrentes
de los modelos tradicionales y proponer orienta-
ciones de actualizacion institucional.

El nuevo contexto actual
La universidad como cualquier otra insti-

tucion, debe afrontar y adaptarse a esta nueva
era en la que estamos actualmente insertos, que



implica un nuevo orden y relaciones internacio-
nales a nivel mundial®.

Tras la guerra fria después de la segunda
guerra mundial, hoy existe un multilateralismo
asimétrico con una pluralidad de bloques y de
paises emergentes y de identidades.

La posicion geografica de cada pais e institu-
cion universitaria determinaré sin duda su posi-
cion geopolitica y sus relaciones exteriores. No
obstante, hay tendencias generales, problemas y
retos comunes universales.

Este nuevo contexto —caracterizado por
procesos de globalizacion y digitalizacion— se
manifiesta también en crisis ambientales, des-
igualdades persistentes, tensiones identitarias,
interdependencia en red, dindmicas migratorias
y deterioro de la confianza en instituciones de-
mocraticas. Se observan, ademas, escenarios de
polarizacion, desinformacion y debilitamiento
del multilateralismo, junto con un aumento del
poder y la influencia de actores econdmicos
globales. En conjunto, estas tendencias condi-
cionan el presente y el futuro de la actuacion
universitaria.

En este marco se han popularizado acronimos
que sintetizan el entorno contemporaneo, como
VUCA (volatilidad, incertidumbre, complejidad
y ambigiiedad) y BANI (fragilidad, ansiedad, no
linealidad e incomprensibilidad). Estas catego-
rias ayudan a describir un escenario desafiante
para la toma de decisiones y la planificacion
institucional. Asimismo, se han destacado ras-
gos como posverdad, populismo y polarizacion
(Naim, 2022), a los que se suman dindmicas de
postpandemia y tensiones de legitimidad demo-
cratica.

* La gobernanza

2 Véase entre una amplia y diversa bibliografia: José Manuel
Canales Aliende (2002) “Un nuevo orden internacional con
un especial analisis de la actual guerra de Ucrania” en Re-
vista Iberoamericana de Autogestion y Accién Comunal.
Segunda Epoca. Nimero 80. Valencia: I.N.A.U.C.O. de la
Universitat Politécnica de Valencia. pp- 41 - 77.
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La vision clasica de la gobernanza

La concepcion y el marco tedrico genérico de
la gobernanza, afecta y condiciona la vision y la
especificidad de la gobernanza universitaria.

La gobernanza surgié como un fendmeno y
un proceso afiadido, sin suplantarlos sino ampli-
ficandolos y complementarlos, del gobierno y de
la gobernabilidad. Su origen etimolédgico (“ku-
berman”, en griego; y “gobernare” en latin) sig-
nificaba dirigir o conducir, y nos da ya el sentido
y el contenido del término.

Frente a la concepcion clasica del gobierno en
la ciencias juridicas y sociales desde una optica
puramente estatica y de analisis solo de la es-
tructura organizativa y de funcionamiento del
mismo; la gobernabilidad implic6 en una etapa
posterior, contemplar también los efectos y los
resultados del gobierno.

La gobernanza implica lo anterior, pero ade-
mas y sobre todo un “gobierno relacional”, que
actia y se legitima en funciéon de su relacion y
satisfaccion servicial de la ciudadania y de la
sociedad civil. Destacaria pues esta finalidad de
justificacion y accidon consiguiente que implica
ante todo este término’.

En los afios noventa este término alcanzé un
gran simbolismo e importancia, como expresion
sintética de una forma nueva de visién y de ac-
cion de lo publico, y como respuesta a la crisis y
problemas de ese momento. Ademas de lo ante-
rior, éste aporta sin duda un plus de legitimidad
democratica, por la ampliacion y participacion
de nuevos actores ¢ instituciones.

La gobernanza ha estado muy presente en
Iberoamérica, sobre todo con motivo de los pro-
cesos de democratizacion y desarrollo a partir de
la década de los afios ochenta, y con énfasis en la

3 Veéase entre otros, para mayor detalle: José Manuel Cana-
les Aliende (2015). “Algunas nuevas reflexiones sobre la go-
bernanza” en Estudios sobre la Democracia, el Gobierno y
la Administracion Publica Contemporanea. Madrid: Editorial
Universitas, S.A.
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actualidad; siendo la aportacion del PN.U.D. la
mas realista y operativa.

No obstante, la inestabilidad politica, la falta
de suficiente estabilidad de las instituciones, y
el desequilibrio de la distribucion de la renta y
la exclusion social, estos hechos atn persisten a
pesar de los esfuerzos y experiencias positivas
llevadas a cabo.

Abundando en lo anterior conviene y merece
la pena citar aqui la definicion que de gobernan-
za aporta el Diccionario de la Lengua Espaiola
de la Real Academia de la Lengua Espafola,
que dice asi: “Arte o manera de gobernar que se
propone como objetivo el logro de un desarrollo
econdmico, social e institucional duradero, pro-
moviendo un sano equilibrio entre el Estado, la
sociedad y el mercado de la economia”.

De la precedente definicion, yo destacaria es-
tas notas o caracteristicas:

a) habla de desarrollo, y no de mero creci-
miento econdémico del P.I.B.; b) el desarrollo debe
ser lo mas completo, holistico o integral; pues
menciona el econdmico, social e institucional; c)
no menciona en esta definicion clésica, pero no
actual, dos lagunas a mi entender: el desarrollo
cultural y el desarrollo sostenible; d) frente a la
contraposicion y polarizacion de lo publico ver-
sus lo privado, aparece la mencion expresa de la
sociedad, de la sociedad civil se sobreentiende,
y por tanto del tercer sector; e) la gobernanza es
un gobierno de accidn finalista y no s6lo medial;
f) la gobernanza es un vision y accion que deber
ser coherentes; g) en ella hay una pluralidad y di-
versidad de actores y de instituciones participes.

La gobernanza estimo que es una vision y
una accion para el cambio y la adaptacion a la
nueva realidad social; y que en el ambito univer-
sitario implica también en mi opinidn una mayor
reflexion fruto el conocimiento, mayor dialogo
y participacion pluralista, sin olvidar sus fines y
esencias.

“La gobernabilidad requiere otra forma de
gobierno diferente de los del pasado, en el arte

y en la capacidad para gobernar; es sobre todo
y ante todo un cambio de vision y de actuacion
mas relacional y transparente” (Jos¢ Manuel Ca-
nales Aliende, 2005: 22). A su vez “el proceso
de gobernanza no es aleatorio, discrecional o
irrestricto, sino esta estructurado por las institu-
ciones y el conocimiento, posee una estructura
institucional y cognitiva” (Luis Fernando Agui-
lar Villanueva. 2004: 17), y “la gobernanza es el
proceso de gobernar que integra los valores, las
instituciones y las normas con los conocimien-
tos y las tecnologias y, por consiguiente, estd
en las mejores condiciones de definir y realizar
los asuntos publicos que importan a la sociedad
conforme a las participaciones constitucionales”
(Luis Fernando Aguilar Villanueva. 2004:18).

Ademas, hay varios niveles de gobernanza
segun el dmbito territorial, asi como varias espe-
cialidades de ésta, y tres niveles a su vez comple-
mentarios, segun el antes citado autor: a) gober-
nanza publica; b) gobernanza del sector publico;
y ¢) gobernanza corporativa publica (2004:20).

La visién nueva y la actual de la
gobernanza

La gobernanza es un proceso inacabado, € in-
acabable de actuacion y adaptacion del gobierno
en general, y del universitario en particular.

Como ya se ha dicho anteriormente, la go-
bernanza debe incluir entre sus fines el desarro-
llo sostenible y el cultural, pero ademas de éstos
dos nuevos aspectos o dimensiones del desa-
rrollo, también deberia incluir las siguientes: a)
la igualdad de género, b) el multiculturalismo
pluralista y no excluyente; c) la defensa y la
garantia de los derechos humanos a todos los
grupos y sectores, sin excepcion; d) el cosmo-
politismo ético; €) la transparencia y la rendi-
cioén responsable de cuentas; f) la inteligencia
en la reflexion y en la accion?, g) la gobernanza

4 Véase al respecto la interesante aportacion de la econo-
mista Mariana Mazzucatto que habla de “gobierno inteli-
gente”, y lo que implica Véase para mayor detalle: Joaquim



supone voluntad y capacidad continua de apren-
der y de aprehender.

La gobernanza universitaria en la actualidad
ademas de las notas y capacidades de la genérica
y comun como marco ideal de referencia, re-
quiere también en

particular en mi opinion, las siguientes: a)
una renovada capacidad institucional y personal
para gobernar; b) un nuevo liderazgo fuerte y
democratico a la vez, pero también transforma-
dor transaccional e integrador; c) una cultura
holistica de cambio y de trabajo en equipo; d) una
mayor comunicacion y conexion con la sociedad
civil y la ciudadania.

La gobernanza en la actualidad fruto en
particular de la interdependencia, permite mas
facilmente la coordinacion y la cooperacion efi-
caz a través de “redes de gobernanza” las cuales
pueden abarcar distintos ambitos territoriales o
sectoriales.

Ahora bien, como nos ha recordado entre
otros el semidlogo francés Pierre Bourdieu, la
universidad tiene una importante relevancia poli-
tica, pues se inserta entre “los campos de poder”
y es una “industria cultural”.

Pero la gobernanza requiere capacidad de go-
bernar, “y al mundo de la politica, del gobierno,
y de la gestion publica, no se viene a experimen-
tar, y en muchas ocasiones s6lo con un buen ca-
racter, o bien una pura y presunta buena voluntad.
Se debe dejar y actuar sabiendo lo que se hace, y
con una vision clara y estratégica y con unos co-
nocimientos y con una capacidad de gobernar”
(José Manuel Canales Aliende, 2004:23).

Por ultimo, junto a las reflexiones anteriores,
y otras mdas posibles, conviene también citar
algunos documentos orientativos del deber ser
de la gobernanza, y entre éstos mencionaria
basicamente las siguientes: a) los documentos y
las recomendaciones en general de la O.C.D.E.,

Brugué (2022). Organizaciones que saben, organizaciones
que aprenden. Madrid: [.N.A.P.

Jose Manuel Canales

el B.ILD. y el Banco Mundial; b) los objetivos
de desarrollo sostenible (O.D.S.) de las Naciones
Unidas; y c) el Codigo Iberoamericano del Buen
Gobierno’, aprobado en Montevideo el 23 de
junio de 2006, aprobado por todos los Estados
Iberoamericanos a propuesta del C.L.A.D.

No puede olvidarse que la meta 4.3. de los 17
Objetivos de Desarrollo Sostenible de la Agenda
2030, de 2015 de Naciones Unidas, establece la
igualdad del acceso a la educacion, incluyendo
expresamente la universitaria.

Para sintetizar el modelo ideal de gobernanza
¢sta debera en mi opinidn tener estas caracteris-
ticas basicas: a) participativo; b) transparente; c)
responsable; d) innovador; e) inteligente; f) crea-
tivo; g) corporativo y colaborativo; h) responsable
socialmente; 1) de calidad; j) creador de valor
publico; k) resiliente; e) global, etc.

Algunas consideraciones sobre la
democracia cultural

La universidad forma parte de la cultura de
un pais y contribuye ciertamente, influyendo y
siendo influida por la sociedad en la que se in-
serta y actua.

La universidad produce y aporta conocimien-
to, y éste a su vez puede contribuir al desarrollo
integral, especialmente mediante la innovacion y
la transferencia de conocimiento.

Hoy un reto destacable es la existencia de
un conocimiento multiple, disperso, desigual y
asimétrico, que se debe transformar y adaptar y
trasmitir adecuadamente para que pueda ser util
socialmente.

Por otro lado, como ha sefialado entre otros
Michel Foucault, conocimiento y poder estan
vinculados; por lo que la transparencia y la

5 Véase para mayor detalle, entre otros: José Manuel Cana-
les Aliende (2005) “Notas sobre el Codigo Iberoamericano
del Buen Gobierno” en Estudios sobra la Democracia, el Go-
bierno y la Administracién Pablica Contemporanea. Madrid:
Editorial Universitas S.A. Capitulo 2. Pp. 29-33.
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igualdad de oportunidades del acceso a éste es
una aspiracion y un derecho ciudadano.

A su vez la cultura se lleva a cabo a través de
las distintas politicas publicas culturales®, de dis-
tintos ambitos sectoriales y territoriales, y en las
que la iniciativa y la colaboracion publica-priva-
da es muy importante y constituye una realidad
con multiples experiencias.

Junto al mecenazgo y al patronazgo no hay
que olvidar tampoco la existencia de una in-
dustria y un mercado de la cultura, y que el
sector publico deberia regular inicamente para
controlar posibles excesos o disfunciones, y
evitar asi oligopolios.

Existen numerosas definiciones de cultura,
asi Alfredo Kroeber y Clyde Kluckhohn (1954)
seleccionaron un total de 164 de las multiples
existentes. Desde el punto de vista de la etimolo-
gia, la palabra o el término cultura tiene su ori-
gen en el latino cultus y hace referencia al cultivo
del saber y el alma, frente a la agricultura o culti-
vo de algo. No obstante, el amplio contenido del
término cultura y su compleja definicion y deli-
mitacion, hace que utilicemos deliberadamente
en esta publicacion, la definicion propuesta por
el Diccionario de la Lengua de la Real Acade-
mia Espafiola de la Lengua, que reza asi en sus
acepciones: “3) resultado o efecto de cultivar
los conocimientos humanos o afinarse por me-
dio del ejercicio de las facultades intelectuales
del hombre; y 4) conjunto de modos de vida y
costumbres, conocimiento y grado de desarrollo
artistico, cientifico, industrial, en una época o
grupo social conjunto de las manifestaciones en
que se expresa la vida tradicional de un pueblo”
(1992, 624).

A esta propuesta conceptual se suma la de-
sarrollada por la Declaracion Universal de la
UNESCO sobre la diversidad cultural (2002),

6 Véase para mayor detalle: Adela Romero Tarin y José Ma-
nuel Canales Aliende (2022) “Algunas reflexiones sobre las
politicas publicas culturales en los sistemas politicos” en
Anuari de Dret Parlamentari. N° 36, 2022. Valencia: Corts
Valencianes. pp. 219 - 238.

que dice: “la cultura es el conjunto de los rasgos
distintivos espirituales y materiales, intelectua-
les y afectivos que caracterizan a una sociedad
0 a un grupo sociales y que abarca, ademas de
las artes y de las letras, los modos de vida, las
maneras de vivir juntos, los sistemas de valores,
las tradiciones y las creencias”. De la definicion
transcrita precedentemente se deduce, las si-
guientes caracteristicas esenciales:

a) la cultura es una manifestacion fruto del
conocimiento y de los modos de vida o costum-
bres; b) es la manifestacion o expresion de una
sociedad o comunidad, pero también de grupos
sociales de esa sociedad; c) es una manifestacion
o0 expresion en un momento y sociedad historica
dada o concreta y es, por tanto, d) cambiante. No
hay que olvidar finalmente que la Carta Cultural
Iberoamericana, aprobada en Montevideo el 4 y
5 de noviembre de 2006, en la XVI Cumbre Ibe-
roamericana de jefes de Estado y de Gobierno
(O.E.A. 2006), sefialaba lo siguiente:

“Convencidos igualmente de que la cultura
se debe ejercer y desarrollar en un marco de
libertad y justicia, reconocimiento y proteccion
de los derechos humanos, y de que el ejercicio y
el disfrute de las manifestaciones y expresiones
culturales deben ser entendidos como derechos
de caracter fundamental [...] Considerando que
el ejercicio de la cultura, entendido con una di-
mension de la ciudadania es un elemento basi-
co para la cohesion y la inclusion social y que
genera al mismo tiempo confianza y autoestima
no solo a los individuos sino también de las co-
munidades nacionales a las cuales pertenecen”.

Hoy la democracia cultural en especial, al
igual que la democracia en general debera afron-
tar en gran reto de la pluralidad y la diversidad
democratica. Como certeramente se ha sefiala-
do, entre otros, por Yasha Mounk: “Estamos al
comienzo de un experimento sin precedentes en
la historia, consistente en la transformacion de
una democracia mono étnica y monocultural en
una de caracter multiétnico...” (2022: 9).



Los principales problemas y retos
de presente y de futuro de las
universidades

A continuacion, sin pretender agotar el tema,
sefialaria de forma seguida y sin prioridad las
siguientes, siendo la suma y la complementarie-
dad de todas ellas lo mas importante a destacar
de entrada.

En cuanto a los fines a lograr:

Desde sus origenes la universidad fue con-
siderada “un templo de la sabiduria” y se fue
adaptando al constante cambio histérico, incor-
porando sucesivamente nuevos conocimientos y
saberes.

En la actualidad el espiritu y la finalidad fun-
damental del origen de la universidad se mantie-
ne y sigue siendo en esencia plenamente valida,
sin perjuicio de la adicién de nuevos objetivos
complementarios.

El gran filésofo espafiol José Ortega y Gasset,
en su famosa obra “Mision de la Universidad”,
sefialo tres finalidades basicas de la universidad
en todos los tiempos: a) el desarrollo cientifico;
b) la formacion profesional y c) la extension de
la cultura.

Estos objetivos antecedentes se complemen-
tarian y ampliarian en la actualidad con tres mas:
a) el desarrollo sostenible; b) la transferencia de
conocimiento a la sociedad; y c) la defensa y la
garantia de los derechos humanos.

Veamos pues que las seis finalidades se com-
plementan y se enriquecen, haciendo de la uni-
versidad una institucion relevante e influyente en
la sociedad, a la vez que necesaria y util.

Pero por encima de todo en la universidad
debe primar la verdad y su busqueda racional, y
no impuesta. Sectarismo, populismo, identida-
des, polarizacion, noticias falsas son fenomenos
contrarios sin lugar a dudas a la esencia univer-
sitaria.

Jose Manuel Canales

El conocimiento ilustrado, reflexivo y racio-
nal de contenido plural y dialogante es el espiritu
y el modo de pensar y actual en la universidad.
Esta debe ser ademas una institucion proactiva
y lider en el logro de un mayor humanismo y de
una nueva [lustracion’.

Pero la docencia universitaria implica no sélo
la aportacion de conocimientos rigurosos y ac-
tualizados, sino también de habilidades y destre-
zas, y de técnicas; para asi poder realizar su fin de
la formacién profesional actualizada y adecuada
que implica la empleabilidad.

Pero ademas esos fines antedichos comple-
mentarios a llevar a cabo, se debe desarrollar
teniendo en cuenta los principios y los valores
propios de lo que se considera la civilizacion oc-
cidental, y en sintesis la democracia y el Estado
de Derecho.

Junto a esos fines generales y universales,
cada universidad sin duda podra también fruto
de su contexto historico y territorial, fijar y desa-
rrollar fines locales (no particularistas excluyen-
tes ni localistas en exceso), para asi responder a
las demandas y problemas locales existentes y
manifestados.

La transferencia de conocimientos humanos,
sociales, técnicos, es la conexion de la finalidad
de la extension cultural entendida en un amplio
sentido, y ello a través de la investigacion.

Reflexion, investigacion, docencia, publica-
cion, informacion y transmision de conocimien-
to son tareas fundamentales universitarias para
el cumplimiento de los fines esenciales univer-
sitarios.

La gobernanza universitaria se enfrenta tam-
bién al reto de busqueda de la verdad, en un mo-
mento de posverdad, de pensamiento “woke”, y
de identidades sectarias y excluyentes.

7 Véase al respecto para mayor detalle, entre otros Steven
Pinker (2018). En defensa de la llustracion: Por la razén, la
ciencia, el humanismo y el progreso. Barcelona: Paidds.
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La opacidad, el silencio, el populismo, la po-
larizacion conducen y favorecen la autocracia
y la manipulacién, y frente a esto es necesario
objetividad, racionalidad, reflexion, didlogo y
consenso.

La llamada “correccion politica” que se ex-
tiende al mundo de la educacion y de la cultura
son una amenaza hoy frente a la libertad univer-
sitaria.

El nuevo modelo y paradigma universitario
Iberoamericano tendrd sin duda en cuenta los
tres modelos y las grandes tradiciones universi-
tarias europeas y por tanto occidentales: el fran-
cés, el inglés y el aleman.

Respecto a la configuracién de la
estructura institucional y organizativa:

a. Las normas estatales como las propias de
cada institucion universitaria deben regular y
salvaguardar ante todo la autonomia universi-
taria en todos sus ambitos.

Autonomia equivale a decir libertad, y no
dependencia de otros poderes y grupos de poder
ajenos, pero también implica responsabilidad y
sometimiento a la legalidad y la ética primor-
dialmente.

El marco regulador basico estatal debera
desarrollarse por los Estatutos propios de cada
universidad, siendo una manifestacion de su
autonomia no sélo auto normativa, sino también
organizativa, funcional y presupuestaria.

Las politicas de Estado son compatibles con
las propias.

b. Especial consideracion deber ser la ga-
rantia y defensa total en particular de la libre
expresion, y de catedra en el &mbito univer-
sitario; con tan sélo las posibles limitaciones
logicas de la legalidad y de la ética.

La amenaza de la posverdad y la manipula-
cion sectaria son auténticas amenazas hoy en

dia, y existe un amplio movimiento intelectual
de rechazo con multiples y variados pronuncia-
mientos al respecto, como la reciente declaracion
de la Universidad de Stanford “Restoring Acade-
mic Freedom”, y la previa de 1967 de la Universi-
dad de Chicago sobre “la neutralidad ideologica 'y
la pluralidad académica” de la universidad.

¢. Obviamente, dentro de la normativa basica
estatal, las universidades privadas deberan re-
flejar y concretar de forma previa su vision y
su misiéon como universidades, asi como re-
gular y detallar su modelo de gobernanza.

La colaboracion publico-privada, y la libre,
legal y objetiva competitividad son posibles y
deseables en la busqueda de todas ellas de la
mayor y mejor calidad del sistema universitario
nacional.

d. Se debe distinguir, clasificar y separar los
organos “politicos” de decision y de represen-
tarias y participacion que son en una mayo-
ria colegiados, bajo de direccion maxima del
Rector; con los 6rganos y unidades perma-
nentes gerenciales donde prima el principio
de la jerarquia administrativa.

La idoneidad, los requisitos y los procedi-
mientos de eleccion del Rector y de su equipo,
deben fijarse en la normativa de forma objetiva
y escrupulosa, buscando la maxima idoneidad y
mérito.

e. La gobernanza universitaria requiere ca-
pacidad de gobernar y de liderazgo, habilida-
des y destrezas, no siempre existentes.

La capacidad docente e investigadora no
implica ni supone automaticamente lo anterior;
sino que se requiere aptitudes, actitudes y co-
nocimientos adecuados para ellos. Los cono-
cimientos, las habilidades, las destrezas y las
técnicas de direccion y gerencia especializada
en este ambito, deben desarrollarse, y en el caso
de las universidades publicas ademas deberan



tenerse en cuenta la especificidad de éstas como
parte del sector publico, y lo que esto conlleva.

f. Laestructura organizativa deber ser lo mas
descentralizada y desconcentrada posible,
asegurandose la unidad a través de la plani-
ficacion, la coordinacion y la direccion de los
organos y de las unidades centrales, y la ges-
tion deber ser ademas en red.

g. Seria bueno establecer en cada pais un
mapa de titulaciones y ensefianzas, pues en
teoria resulta imposible admitir que todas las
universidades tienen capacidad igual de ofer-
tar calidad docente y de desarrollo de la in-
vestigacion.

La clasificacion, la especializacion y la eva-
luacion de las universidades por una institucion
estatal central, independente y profesional; es
una garantia para el buen funcionamiento del
sistema universitario.

h. La normativa debe regular y garantizar la
libre e igual participacion de todos los secto-
res, grupos y estamentos de ésta, asi como de
la sociedad civil.

Todas las voces y opiniones deben ser dichas,
respetadas y tenidas en cuenta. El consenso fru-
to de la reflexion serena y el didlogo adecuado y
no polarizado, debe ser el ideal y la norma.

La normativa deber ser no rigida no excesiva-
mente formalista, para permitir una cierta flexi-
bilidad y adaptabilidad en el gobierno y gestion
universitaria; asi como asegurar la rendicion de
cuentas a través de la maxima transparencia po-
sible. Autonomia no implica irresponsabilidad,
sino responsabilidad madura y consciente.

Se debe institucionalizar y regular con detalle
en la normativa reguladora de la Universidad el
proceso de rendicion de cuentas.

Junto al claustro o “parlamento” universita-
rio, ante el que rinde cuentas el equipo rectoral
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de gobierno, la creacion de un Consejo Social
representativo del territorio seria de gran interés
y utilidad.

1. Deber asegurarse y garantizarse el lideraz-
go adecuado de los equipos de gobierno y del
estudiantado; y esto no se improvisa, sino que
se aprende.

Se deberia quizés crear a nivel nacional una
Escuela o Instituto de “Gobernanza y Gerencia
Universitaria” para ello.

Hace falta difundir y desarrollar una nueva
cultura universitaria, en la que se destaquen ba-
sicamente: a) la transparencia; b) el trabajo en
equipo; ¢) la responsabilidad personal y grupal;
d) la prioridad de la innovacion.

Para el logro de lo anterior la informacion y
la comunicacion interna y externa, deben ser los
canales adecuados y primordiales.

Se debe establecer una oficina de informa-
cioén, quejas, reclamaciones y propuestas; para
facilitar asi la cercania y receptividad de todos
los miembros de la comunidad universitaria, asi
como de las personas e instituciones de la socie-
dad civil.

En cuanto al proceso de gestion interno:

a. Hay que promocionar y adaptar el proceso
y las técnicas digitales, como un instrumento
y no como un fin que deshumanice.

b. Las nuevas técnicas de gestion se tienen
que incorporar, adaptandolas a la realidad
universitaria.

c. La inteligencia artificial es un reto im-
portantisimo, y no debe ni puede sustituir la
reflexion y el conocimiento racional. La ro-
botizacion universitaria plena tampoco es de-
seable.

d. La planificacion plurianual, deber ser el
marco y la guia del presupuesto anual, sufi-
ciente, claro, posible, con objetivos definidos
y resultados esperables.

e. La gestion diaria desde ser lo mas flexible
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y operativa, evitando duplicidades inutiles
y formalismos absurdos excesivos. No pue-
de olvidarse la méaxima del libro de Michel
Crozier “No se cambia la sociedad por den-
tro”. Lo anterior no implica la desaparicion
de la legalidad ni de la seguridad juridica ne-
cesaria.

Sobre el contenido de la oferta educativa,
cabria decir a su vez:

a. El aprendizaje educativo hoy se concibe
para toda la vida, y no hay un antes y des-
pués de la universidad. El cambio acelerado
requiere conocimiento actualizado.

b. El sistema universitario es una parte, si
bien final, del sistema educativo de un pais. La
etapa inicial de la escuela no puede olvidarse
ni menospreciarse. Deber haber una correla-
cion y complementariedad en todo el sistema
educativo.

c. La oferta educativa universitaria se debe
adaptar a su territorio, debiendo haber una re-
lacion con las autoridades territoriales, socie-
dad civil, empresas e instituciones del tercer
sector; para la colaboracion en torno al diag-
nodstico de la prioridad y la necesidad de este
territorio. La geoestrategia sera determinante
en mi opinion.

d. Seria util hacer un diagnostico, con las
fortalezas y debilidades, de la oferta educati-
va de cada universidad, cara al futuro.

e. Junto al mantenimiento actualizado de la
oferta educativa clasica se deben ofrecer nue-
vas titulaciones acordes con las nuevas ne-
cesidades y ofertas laborales. Las nuevas ti-
tulaciones son para la mayor empleabilidad,
sobre todo joven.

f. No se deben eliminar ni menospreciar las
titulaciones y los conocimientos de filosofia,
humanidades e historia; de ellos depende la
racionalidad cognitiva y el humanismo. No
puede olvidarse que desde su creacion inicial
las universidades son lugares de conocimien-
to fundamentalmente humanisticos, a los que
se unieron luego los técnicos de todo tipo.

g. El contenido de la docencia debe contener
una vision lo mas transversal y pluridiscipli-

nar posible.

h. La docencia sin perjuicio del manteni-
miento de los valores clasicos, debe incorpo-
rar también las nuevas metodologias y las téc-
nicas docentes exitosas.

1. En cuanto a la metodologia docente ésta
deber actualizarse, combinando las confe-
rencias y las clases magistrales tradicionales,
con el estudio de casos practicos y experien-
cias en el aula (ya sea presencial o virtuales).
j. El método de aprendizaje del “Impact
Learning” complementado por el de “Lear-
ning Reflecting Doing”, parece que son de
gran utilidad para la docencia; a lo que se une
hoy el “Deep Learning” o aprendizaje inte-
rior y progresivo.

k. Los cursos breves de actualizaciéon son
parte de la nueva y amplia oferta docente.

l. En cuanto a la digitalizaciéon acelerada
fruto de la pandemia, estimo que en general
fue muy positiva y debe conservarse y me-
jorarse sin duda; pero combindndola también
de forma mixta con la presencialidad.

m. Una digitalizacion excesiva permite tan
so6lo una relacion artificial, y no personal, con
capacidad suficiente de compartir afectos y
sentimientos; y sobre todo de relacionarse y
socializarse personalmente y en grupo.

Por otro lado, la inmediatez y la velocidad de
reflexion que implica la digitalizacién, impone
y supone muchas veces la ausencia o discusion
con la tranquilidad y de la serenidad requeribles
para una reflexion y un debate a fondo. El uso
adecuado y prudente de las T.I.C. y las T.A.C,,
es un avance y logro positivo para la docencia y
un buen aprendizaje.

n. La oferta docente de se debe acompaiar

de una oferta de disponibilidad de bibliotecas

accesibles y actualizadas, para el estudio e in-
vestigacion.

o. El equipamiento y la logistica de infraes-

tructuras de deporte, ocio, restauracion, for-

man parte de la calidad y variedad de la ofer-
ta educativa, como medios para favorecer el
estudio.



p. La movilidad y el transporte son otro as-
pecto también a tener en cuenta en cuanto a la
oferta de la Universidad, buscando ademas la
financiacion para las personas mas necesitadas.

En lo concerniente al profesorado éste debe
ser seleccionado de forma absoluta meritocra-
ticamente, sin aplicar criterios de sectarismo,
clientelismo y endogamia; buscando la identifi-
cacion y la motivacion del mismo respecto a los
fines y objetivos de la institucion universitaria en
la que trabajaran.

Su retribucion debera ser adecuada y mo-
tivadora, exigiéndose resultados en base a los
objetivos prefijados y promoviendo en una ac-
titud constante de: a) puesta al dia; y b) trabajo
colaborativo en equipo.

La libertad de catedra deber estar regulada
y garantizada. El profesorado combinaria do-
cencia e investigacion en funcion de sus status,
pero ademas de su mision, y habra de transmitir
conocimiento, pero también valores, y debe ser
ademas no so6lo un docente sino un tutor y hacer
de orientador (“mentoring’’) del alumnado, a tra-
vés de la relacion personalizada.

En lo que corresponde a la calidad ésta debe
implantarse como un modelo de calidad total que
afecta a toda la institucién y ademas implicar la
participacion de todos.

Debe ser un modelo implementado y previa-
mente debatido, consensuado y acordado, con
una planificacion estratégica detallada; y con
mecanismos establecidos de evaluacion y de se-
guimiento de resultados medidos objetivamente.

Este plan de actuacion de calidad, dentro del
plan general aprobado, se debe relacionar con el
presupuesto por objetivos y los proyectos aproba-
dos para llevar a cabo.

Debe haber una oficina o departamento ins-
titucional de calidad en el seno de la estructura
universitaria; asi como otro de transparencia, y
de evaluacion y seguimiento de objetivos y ana-
lisis de resultados.
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La calidad como filosofia y técnica de geren-
cia debe intentar lograr la implantaciéon de un
nuevo modelo y paradigma educativo; y debe ser
un instrumento de y para la innovacion ®.

En lo que respecta al alumnado cabria decir
que se debe favorecer la igualdad de oportuni-
dades de acceso a la universidad, estableciendo
medios para poder ayudar econdémicamente, me-
diante becas o subvenciones publicas asi como
de la propia universidad para paliar la ausencia de
medios econdmicos que permiten el acceso.

Al estudiante se le debe transmitir e inculcar
la idea de que el aprendizaje debe ser para toda
la vida; y en este sentido por tanto la oferta do-
cente universitaria se debe ampliar a cursos y
seminarios de posgrado de actualizacion.

Se debe fomentar el asociacionismo estudian-
til para la participacion y la representacion en la
gobernanza universitaria.

Las asociaciones de exalumnos deben esta-
blecerse y promocionarse para no perder el vin-
culo entre la institucion y su antiguo alumnado,
celebrando diversas reuniones, celebraciones y
actividades a lo largo del curso escolar para lo-
grar lo anterior.

Se debe fomentar en el alumnado no so6lo su
deseo y capacidad de aprender sino también su
creatividad, capacidad de esfuerzo, y el espiritu
critico.

La educacion al alumnado deber ser lo mas
personalizada y tutorizada posible, para asegu-
rar su buen y exitoso aprendizaje, y para ademas
potenciar y apoyar sus capacidades.

Junto a la regulacion de los derechos y de los
deberes del alumnado, hay que significar tam-
bién que existen unos sectores o colectivos del
mismo, que requieren una atencion mas especia-
lizada, y entre éstos sefialaria los siguientes:

8 Véase al respecto: José Manuel Canales Aliende (Editor) (2021).
Estudios sobre Innovacion Administrativa y Gestion Publica en Ibe-
roamérica. Alicante: Publicaciones Universitatd* Alacant.
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la mujer; b) la tercera edad; ¢) el mundo rural;
d) los excluidos sociales; d) los migrantes; e) el
colectivo LGBTI; f) los disminuidos y discapa-
citados fisicos y psiquicos; g) las minorias étni-
cas; h) los colectivos y grupos indigenas.

Las relaciones externas de la universidad
deben institucionalizarse a través de la creacion
de una oficina o unidad especializada para ello.
Los convenios y los acuerdos de colaboracion
y cooperacion con otras universidades del pais
deben fomentarse en todos los dmbitos posibles,
en especial en: a) titulaciones compartidas; b) in-
tercambio de profesores y alumnos; c) proyectos
de publicaciones e investigaciones compartidas;
y d) Clusters de conocimiento. Los masteres y
doctorados interuniversitarios son de gran éxito
y calidad

Es util el establecimiento institucional de
instrumentos objetivos y rigurosos de medicion,
comparacion y evaluacion de universidades a ni-
vel nacional e internacional; pero esto no es una
“panacea” siempre exitosa, adecuada y eficaz.

El comparatismo y el mimetismo como méto-
do en las ciencias sociales es sabido que se debe
hacer con cautela, pues las realidades y caracte-
risticas de las instituciones a valorar y comparar,
no siempre son iguales y responden a las mismas
caracteristicas en distintos territorios.

Los rankings son en cierta medida sdlo
orientadores y aproximativos, y nunca deberian
considerarse en mi opinidon como juicios de valor
definitivos y permanentes. La realidad es muy
compleja y cambiante a su vez, como para hacer
juicios de valor tan dogmaticos como a veces se
hacen.

El intercambio de experiencias y de buenas
practicas es también de posible utilidad, pero el
problema es quien, como y por qué se determina
que son buenas practicas y cuales no lo son.
Subsiste en este tema el viejo problema de quien

controla al controlador (“quid custodiat cus-
todies”) o lo que es lo mismo quien, como y por
qué, y a quien se elige controlador.

La profesionalidad, capacidad, integridad
y neutralidad de los controladores o expertos
evaluadores deber ser objetiva e institucionali-
zada previamente; frente a intereses de grupos
¢ instituciones propias o ajenas del mundo uni-
versitario, donde priman intereses de poder o
puramente mercantiles.

En lo que oferta a la financiacion, es de suma
importancia pues es la que posibilita y hace via-
ble el funcionamiento de la universidad.

Junto a la propia financiacioén de cada univer-
sidad y las subvenciones estatales, regionales y
locales, se debe buscar la colaboracion externa a
través del patronazgo y del mecenazgo.

La vinculacion y la colaboracion de cada uni-
versidad con su ciudad y con el tejido empresa-
rial e industrial de la misma, asi como con las
caracteristicas de su poblacion, son aspectos de
primordial atencion y de actuacion prioritaria.
La geopolitica determinara sin duda la geoestra-
tegia adecuada universitaria.

La transferencia del conocimiento se debe
insertar en la planificacion universitaria y los
protocolos establecidos al efecto. Las O.T.R.I
son el instrumento exitoso para ello.

Principales hallazgos

1. Desajuste entre entorno y modelos tra-
dicionales de gobierno universitario. En un
contexto global marcado por volatilidad, in-
certidumbre y crisis multiples, los enfoques
centrados principalmente en estructura nor-
mativa y formalismos institucionales resultan
insuficientes para orientar decisiones oportu-
nas y coherentes. Esto incrementa tensiones
internas y debilita la capacidad adaptativa de
la universidad (Bauman, 2003; Naim, 2022).

2. Riesgo de pérdida de legitimidad por
déficits de transparencia y rendicion de
cuentas. La gobernanza universitaria requie-
re mecanismos claros de responsabilidad ins-
titucional, acceso a la informacién y evalua-
cion, no solo como exigencia administrativa,



sino como condicion de confianza publica y
calidad. En ausencia de dichos mecanismos,
la autonomia puede percibirse como opacidad
y la institucion pierde respaldo social (Agui-
lar, 2016; Canales, 2015).

3. Capacidades de liderazgo y direccion
como cuello de botella institucional. La for-
macion académica e investigativa no garanti-
za, por si misma, competencias para gobernar
y gestionar instituciones complejas. Se iden-
tifica la necesidad de fortalecer capacidades
de liderazgo democratico, planificacion es-
tratégica y coordinacion institucional, evitan-
do improvisacion y personalismos (Canales,
2015; Drucker, 1996).

4. Tensiones contemporaneas sobre plura-
lismo, libertad académica y esfera publica.
Fendémenos como polarizacion, posverdad y
dinamicas identitarias generan presiones so-
bre la deliberacion universitaria y sobre la
construccion de consensos razonables. La
proteccion de la libertad académica y del
debate plural aparece como un requisito de
calidad institucional y de pertinencia social
(Foucault, 2006; Mounk, 2022; Levitsky &
Ziblatt, 2018).

5. Necesidad de redes de cooperacion y
aprendizaje institucional orientadas a cali-
dad e innovacién. La interdependencia abre
oportunidades para articular redes de gober-
nanza, cooperacion interuniversitaria y trans-
ferencia de conocimiento. Sin embargo, su
eficacia depende de reglas claras, evaluacion,
coordinaciéon y cultura organizacional cola-
borativa, evitando mimetismos acriticos y de-
pendencias externas (Kooiman, 1993; Kettl,
2002; Ostrom, 2005).

Discusion

6. Los hallazgos sugieren que la actualiza-
cion de la gobernanza universitaria no puede
reducirse a ajustes organizativos o a reformas
normativas aisladas. En escenarios de com-
plejidad, la gobernanza se entiende mejor
como un proceso relacional que integra ins-
tituciones, valores, conocimiento y capaci-
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dades para decidir y actuar con legitimidad
(Aguilar, 2016). En consecuencia, los desa-
fios descritos remiten a una tension estruc-
tural: sostener la autonomia y el pluralismo
académico mientras se fortalecen mecanis-
mos verificables de transparencia, evaluacion
y rendicion de cuentas.

7. Asimismo, la discusion contemporanea so-
bre crisis democratica, polarizacion y posver-
dad tiene efectos directos sobre la vida uni-
versitaria, pues modifica las condiciones del
debate publico y la produccion de consensos
minimos. En este marco, la libertad académi-
ca y el pluralismo no son elementos acceso-
rios, sino componentes que inciden en la ca-
lidad y en la funcion social de la universidad
(Levitsky & Ziblatt, 2018; Mounk, 2022). De
ahi que la gobernanza universitaria requiera
liderazgos con capacidades estratégicas y de-
mocraticas, capaces de orientar procesos de
cambio sin caer en personalismos ni en blo-
queos corporativos (Drucker, 1996).

8. Finalmente, la cooperacion y las redes in-
teruniversitarias aparecen como una via rele-
vante para mejorar pertinencia, innovacion y
transferencia de conocimiento. Sin embargo,
la adopcion de modelos externos exige pru-
dencia metodologica: los procesos compa-
rativos deben considerar diferencias institu-
cionales, territoriales y culturales para evitar
imitaciones superficiales. En suma, la discu-
sion apunta a que una gobernanza universita-
ria eficaz combina participacion real, gestion
estratégica, evaluacion, cultura organizacio-
nal colaborativa y proteccion del debate aca-
démico, como condiciones para aumentar re-
siliencia y pertinencia social en un entorno de
cambio acelerado.

Epilogo

A pesar de todos los problemas y dificultades
existentes ya examinadas, es evidente que la rea-
lidad obliga a un cambio del mundo en general,
y de la universidad en particular y en especial.
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Como dijo el poeta espafiol Antonio Machado
“se hace camino al andar”, y por tanto es necesa-
rio iniciar un proceso de cambio sin esperas, tras
un previo periodo reflexivo plural que lleve a un
diagnostico lo méas completo y certero posible.

El diagnostico o definicion del problema de
forma acertada y adecuada, tras un andlisis de
las posibles alternativas en base a todos los datos
disponibles, sera la guia o faro para seguir.

El cambio disefiado se deberia hacer teniendo
en cuenta la inteligencia colectiva, una vision de
respeto total a las personas, y de servicio a la so-
ciedad, contando para ello con la colaboracion y
participacion leal y eficaz de todos los actores e
instituciones posibles.

El disefio y la implantacion de un espacio
comun y unitario (no uniforme necesariamen-
te), como el europeo, podra ser a mediano plazo
importante cara a multiples objetivos, si bien
el modelo deberia ser propio y adaptado, y en
absoluto totalmente importado. La idiosincrasia,
y la problematica iberoamericana requiere su
atencion y concrecion en este posible nuevo mo-
delo. Sin perjuicio de lo precedente, el proyecto
de “espacio iberoamericano de conocimiento”
o el proyecto de un Erasmus del alumnado ibe-
roamericano, pueden ser proyectos parciales,
pero positivos e innovadores de avance.

También la incorporacion y la colaboracion
con otras redes e instituciones de otros con-
tinentes, asi como internacionales, como la
U.N.E.S.C.O., serian de gran interés y utilidad.

Por otro lado, cambiar no implica olvidar ni
desechar todo lo pasado como si todo fuese ob-
soleto y con una mentalidad de borrar todo lo
pasado por ser pasado. Deberd analizarse lo que
funciona y adaptarlo y mantenerlo; y solo cam-
biar lo que sea necesario. Cambiar por cambiar
sin objetivo y método, es un absurdo ademas de
un fracaso inevitable.

No puedo dejar de mencionar en este epilogo
por su actualidad y utilidad lo que Nicolas de
Maquiavelo sefialdé en su obra famosa El Prin-
cipe: “No hay asunto mas delicado de tomar en
la mano, ni mas peligroso de conducir, ni mas
dudoso en su éxito, que erigirse en lider de los
cambios. Porque el que innova tendra por enemi-
gos a todos lo que estan bien bajo el orden de las
cosas existentes, y solo tibios partidarios en los
que podran estar bajo el nuevo”.

Si hay que reflexionar, diagnosticar, planifi-
car y gestionar el cambio; también deben promo-
verse y gestionarse la resistencia posible ante el
cambio.

Todo cambio no es facil, sino que es un pro-
ceso complejo; pero sin cambio no hay progreso,
y el que no hace nada no solo se equivoca, sino
que se auto condena al fracaso con la excusa de
la posible equivocacion. Esta ultima se evita con
el diagnostico riguroso, la prudencia y “el buen
gobierno” y el “buen liderazgo”.

El proceso de cambio debe ser a su vez holis-
tico, es decir total en el seno de la institucioén y
debe implicar y afectar a todos sus miembros sin
excepcion. El cambio es institucional y grupal, y
a la vez total y transversal.

La educacion fruto del esfuerzo y del mérito,
no es algo permanente ludico y simple, y tiene
una finalidad no solo de méas y mejor conoci-
miento, sino de movilidad social ascendente.

Por ultimo, la novedad y la utilidad del cam-
bio universitario debe no olvidar la primacia de
la verdad, asi como los valores de la Universidad
desde su surgimiento. Esta no se puede olvidar
qué es y qué debe ser, a saber: conjugar la sa-
biduria y la reflexion con una finalidad siempre
servicial en la busqueda de la felicidad ciudada-
nay del bien comun.
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