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Copresidente de la Comisién Fulbright
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MIGUEL ARIAS ESTEVEZ

Sefior embajador, sefior secretario del Estado, sefiores, Me toca a mf
hoy abrir este acto y no puedo hacerlo sin darles la més cordial bienvenida
a esta casa, y agradecerles su presencia en estas jornadas que, considero,
tienen una importancia grande para la vida, tanto de la universidad como
de la propia Comisién de Intercambio Cultural.

»Este afio conmemoramos los treinta afios de existencia de la Cornisién
de Intercambio Cultural entre Espana y los Estados Unidos y quiero resal-
tar que, desde el punto de vista del Ministerio de Asuntos Exteriores, desde
el punto de vista de las relaciones internacionales, la Comisién ha venido
funcionando como un poderosisimo instrumento dentro de las relaciones
culturales y educativas entre los dos paises y, sin duda, ha servido y ha teni-
do una contribucién esencial para desterrar viejos tépicos, para desterrar
imagenes de cada uno de ios pafses en el otro y, sobre todo, para favorecer
el conocimiento profundo de nuestras sociedades y de nuestras culturas
respectivas, que es, en definitiva, el objetivo de las relaciones internacio-
nales.

»Por otra parte, la Comisién ha sido, durante muchos afios, el principal
instrumento de servicio a los investigadores y a los estudiocsos espafiocles
que querian perfeccionar sus estudios en Estados Unidos. Ha acogido tam-
bién a hispanistas muy famosos, que han contribuido a la investigacién his-
térica y al conocimiento y a la difusién de nuestra cultura, antigua y com-
pleja. Pienso que una prueba de la eficacia de la actuacién de la Comisién
en estos treinta afios es el hecho de que muchos miembros distinguidos de
nuestra sociedad intelectual y académica, incluso de nuestra Administra-
¢ién y de nuestro Gobierno, hayan sido becarios de la Comisién Fulbright.

»Por tltimo, quiero también destacar la vigencia que sigue mantenien-
do la Comisién, su flexibilidad al disefiar programas como el que hoy nos
retine aqui, que responden a necesidades actuales de nuestra sociedad al
atender llamadas como las que se plantean a la hora del desarrollo de la
Ley de la Reforma Universitaria Espafiola, y al estudio de los problemas y
realidades de la gestién universitaria.




REGINALD BARTHOLOMEW

«Muchas gracias, Miguel; sefioras, sefiores. Es para mi un honor perso-
nal y profesional participar en la inauguracién de esta importante confe-
rencia sobre administracién de universidades, que se celebra dentro de los
actos conmemorativos del trigésimo aniversario del Programa Fulbright en
Espafia. Mi propia vida profesional comenzé como profesor de Ciencias
Politicas y sigo creyendo, a pesar de ser ahora diplomatico, que la vitalidad
del intelecto es ¢l ingrediente fundamental de una sociedad robusta vy de
un mundo politico y préspero, y en esta dltima dimensién, la dimensién in-
ternacional, nada hay mds importante que los intercambios académicos
para conseguir el entendimiento mutuo entre los paises.

»En sus treinta afios de existencia en Espafia, el Programa Fulbright
siempre ha tenido un contenido profundamente binacional. Fue este acto
una iniciativa norteamericana, pero, desde sus primeros pasos, constituyé
un programa bilateral. El actual estado de salud de que goza el programa
en Espafia indica que ha demostrado responder a las necesidades de am-
bas partes. La colaboracién del gobierno espafiol y las valiosas aportacio-
nes de entidades plblicas y privadas espafiolas a la expansién v la prospe-
ridad del programa han sido esenciales para su dinamismo y vitalidad.

»Después de la experiencia de este programa, los becarios de uno y
otro pais no pueden sentirse indiferentes hacia la sociedad y la cultura del
otro. M4s de dos mil participantes han ayudado a edificar una sélida base
de entendimiento entre Estados Unidos y Espafia. Han adquirido com-
prensién de los valores, tradiciones y aspiraciones fundamentales que nos
unen como democracias occidentales. Han contribuido, con su honradez y
su formacién intelectual, a analizar objetivamente las diferencias de pers-
pectiva que, naturalmente, se derivan de nuestras experiencias nacionales
respectivas.

»El éxito del Programa Fulbright en Espafia puede medirse por la varie-
dad y calidad de sus participantes: distinguidos profesores, politicos, minis-
tros, hombres de empresa, cientificos, artistas y escritores; y este éxito pue-
de también calibrarse por un solo hecho notabilisimo: el Programa Ful-
bright en Espafa es, de hecho, el segundo en volumen de todo el mundo,
solamente es mayor el de Alemania. Otros de los mas importantes, como
los que existen en Japdn, Brasil y otras naciones, no alcanzan siquiera la
mitad del volumen de este programa en Espafia.

»El enorme dinamismo y diversidad de nuestro Programa Fulbright nos
revela un hecho importante sobre nuestros comunes intereses nacionales:
incluso durante un periodo en el que las dos sociedades se hallaban, en ge-
neral, aisladas la una de la otra, el Programa prosperd. Y después de la
transicién a la Democracia e} Programa experimenté un florecimiento. ¢




Nuestro comin respeto por los derechos humanos, por la economfa de
mercado libre y justa, por la libertad de conciencia y de expresién, por la
igualdad de oportunidades y la bisqueda sin trabas del conocimiento, to-
dos han contribuido poderosamente a lo que hoy constituye uno de los pri-
meros programas de intercambio que hay en el mundo. El Programa Ful-
bright se ha convertido en sinénimo de creatividad v entrega a elevadas
metas y a la innovacién. Estas palabras no son meras abstracciones; esta
conferencia es simbolo visible del papel de vanguardia que el programa ha
desempefiado en la aproximacidn, cada vez mayor, entre Espafia y Estados
Unidos. Ambos paises afrontamos poderosos imperativos en cuanto a la
concepcién y administracién de la universidad del futuro, y ambos llega-
mos a este didlogo no como profesores, sino como estudiantes, porque el
aprender constituye la esenicia misma del programa.

»La posibilidad de trabajar en estrecho contacto con el Consejo de Uni-
versidades y la Secretarfa de Estado de Universidades e Investigacién es un
privilegio para nuestra embajada vy para los distinguidos invitados norte-
americanos. Para concluir, quisiera sencillamente expresar mi gratitud al
secretario de Estado, profesor Rojo, v a todos los que, desde el mundo uni-
versitario, han hecho realidad estos encuentros y el mismo Programa Ful-
bright. Muchas gracias.»

D. JUAN MANUEL ROJO ALAMINOS

«Sefioras, sefiores; ante todo muchas gracias, embajador, por su pre-
sencia en este acto. Muchas gracias, también, al sefior Earle por sus ama-
bles palabras y muchas gracias a todos por su presencia en estas jornadas.

»El titulo de estas jornadas, “Gestién de la Universidad, experiencias
estadounidenses y espafiolas”, me hace recordar que la gestién universita-
ria adquiere en Espafia una dimensidén nueva, después de la aprobacién de
la Ley de Reforma Universitaria frente al modelo antiguo, en el que la uni-
versidad dependia de la Administracién Central, incluso para sus activida-
des més nimias. La Ley de Reforma Universitaria consagra el principio de
autonomia, en particular en lo que se refiere a la gestién presupuestaria.
Podriamos decir que la universidad es mds libre, pero también es més res-
ponsable. La toma de conciencia de esta responsabilidad es, de hecho, un
elemento esencial para la universidad del futuro. Como consecuencia de
esto, la universidad espafiola estd en trance de modificar sus procedimien-
tos de actuacién, particularmente en lo que se refiere a la gestién, Ahora se
requieren gestores todavia més imaginativos que tengan una amplia capa-
cidad de maniobra v, sobre todo, que consideren que la Administracién no
es ya, ni mucho meneos, su dnico interlocutor.

»La Ley de Reforma Universitaria, contiene un mensaje de apertura de
la universidad hacia el exterior, y este mensaje tiene como sustrato de apo-




yo operativo la flexibilizacién de la estructura y la agilizacién de la gestién.
Una més que deseable consecuencia de ello es la diversificacién de los ca-
nales para la obtencién de recursos econémicos por parte de las universi-
dades espafiolas. Aunque, como servicio piblico que son las universidades
deben ser subvencionadas con cargo a los presupuestos publicos, no cabe
ninguna duda de que es extraordinariamente positivo el hecho de que las
universidades sean cada vez mas, y es satisfactorio decirlo, capaces de ge-
nerar también sus propios recursos.

»El beneficic que se obtiene no es solamente, con ser ello importante,
una mejora de recursos para la infraestructura de la universidad, sino tam-
bién el hecho de que exista esta via, implica cada vez mds que existe una
resonancia adecuada entre la universidad y las necesidades de su entorno.
En otras palabras, la universidad por este camino interesa cada vez més a
la sociedad que tiene alrededor. Y, en linea con esta diferenciacién de re-
cursos, la Ley de Reforma Universitaria introduce un elemento novedoso
que intenta precisamente propiciar esa conexién entre la universidad v el
entorno social, y esta figura es el Consejo Social. Desde luego, esto que es
novedoso en el ordenamiento espafiol no lo es en el de otros paises, par-
ticularmente en los Estados Unidos; y los Governing Boards de las univer-
sidades, particularmente estadounidenses, sin duda ninguna tienen mu-
chos puntos de similitud con estos Consejos Sociales. En este sentido, a m{
me parece que la discusién de estos dias con expertos de los Estados Uni-
dos puede ser extraordinariamente enriquecedora dada la experiencia
existente en este pafs en torno a la figura que menciono.

»A pesar de su corta historia, los Consejos Sociales de las universidades
espafiolas ya han dado resultados muy positives. En parte, en lo que se
refiere a la gestién. En efecto, el origen empresarial de una buena parte de
los miembros de los Consejos Sociales de nuestras universidades, en mu-
chos casos también de sus presidentes, ha introducido métodos de gestién
empresarial en la universidad y esto ha permitido una gestién mas eficaz y
mas agil de los presupuestos e, incluso, ha llevado una labor, creo que nada
despreciable, de formacién de cuadros. Pero no ha sido ésta la Ginica labor
de los Consejos Sociales; en no pocos casos los Consejos Sociales se han
mostrado también como elementos importantes para la obtencién de re-
cursos externos por parte de las universidades y han facilitado la conexién
entre la universidad y el mundo de la industria. Sin embargo, este es un as-
pecto donde todavia caben progresos sustanciales, y creo que este es uno
de los temas donde el contacto de las universidades espafidlas con repre-
sentantes de sus colegas del otro lado del Atlantico, va a traducirse en ele-
mentos también muy positivos para el desarrollo de estas acciones.

»La situacién anterior a la Ley de Reforma en que las universidades
debian cada afio recabar de los poderes piiblicos una subvencién para la
préctica totalidad de sus gastos, estd dando paso cada vez mds, por una



parte, a la aparicién de esos recursos diferenciados y, por otra, a otro
aspecto que yo quisiera subrayar y que me parece importante: la Progra-
macién Plurianual. Es esta Programacién Plurianual la que permite una
gestién racional y eficiente de los recursos universitarios. En lo que se refie-
re a la parte de subvenciones, el Ministerio de Educacién y Ciencia ha lle-
vado a cabo un primer esfuerzo en este sentido en materia de plantillas de
profesorado universitario y, el denominado documento niimero 3, estable-
ce una previsién plurianual para las dotaciones de profesorado universita-
rio en las universidades. Posteriormente, se ha llevado a cabo un esfuerzo
similar, que se ha traducido en un plan de inversiones también plurianual.

»Se estén llevando a cabo estudios, que esperemos cristalicen préxima-
mente, para que también se lleven a cabo programaciones plurianuales en
lo que se refiere al capitulo 2, “Gastos Corrientes”, y en lo que se refiere
también al personal de Administracién y Servicios. Con esto terminarfamos
el edificio de esta Programacién Plurianual, que permitirfa a las universida-
des espafiolas gestionar no a un muy corto plazo, sino a un plazo razo-
nable.

»Desde luego, aunque menos que los de investigacién, los recursos
dedicados a la ensefianza también son més diferenciados que antes. Se
han abierto nuevas posibilidades con la Ley de Reforma Universitaria, bas-

te pensar, por ejemplo, en los titulos propios, que son una contribucién
" novedosa e importante también de la Ley v que ofrece a las universidades
publicas espafiolas una amplia capacidad de respuesta a las necesidades
de la sociedad en el espacio y en el tiempo. En este tipo de estudios la con-
tribucién porcentual de las tasas pagadas por los propios estudiantes es
una fraccién mucho mds importante que el coste real de los estudios. Esto
se traduce también, 16gicamente, en modificaciones importantes de la ges-
tién; en este sentido estoy seguro que los gestores estan tratando de poner
lo mejor de su esfuerzo. Ademas, como se sabe, el mensaje de autonomia
se traduce en que el Ministeric ya no puede ni quiere enviar plazas a las
universidades, les envia masa salarial de acuerdo con un modelo; por tan-
to, las universidades, de acuerdo con ello, pueden modificar todos los para-
metros que determinan las caracteristicas de su sistema de ensefianza.
Pueden variar ratios profesor-alumno en las distintas ensefianzas, pueden
hacer més o menos énfasis en la experimentalidad, pueden potenciar de-
terminados estudios. Lo mismo sucede con el personal de Administracién y
Servicios. Las universidades ahora pueden, en uso de su autonomfa, distri-
buir estos recursos entre personal administrativo y personal laboral, en
apoyo a este (iltimo, a la ensefianza y a la investigacién, como mejor consi-
deren conveniente. También hay distintos modelos de universidad que
darédn lugar a distintas distribuciones-de estas masas salariales. En resumen,
lo que podria llamarse la “belleza de la diversidad”, sin perjuicio, claro estd,
de la existencia de un tronco comiin que asegure, por ejemplo, que las en-
sefianzas que se imparten pueden tener validez no solamente en todo el
territorio nacional, sino también en Europa y el mundo.




»Y, finalmente, dos palabras respecto a la gestién de los fondos de in-
vestigacién. La investigacién se presta, todavia més que la ensefianza, a la
diversificacién de los ingresos de las universidades. Hay aspectos normati-

.vos, como el articulo 11 de la Ley de Reforma Universitaria, que han facili-
tado enormemente la conexién de la universidad con el entorno socioeco-
némico. Este artfculo, incidentalmente para nuestros invitados, es un ar-
ticulo por el cual los profesores universitarios pueden tener complementos
salariales sustanciales con cargo a contratos de investigacién con la indus-
tria. En este momento hay ya un elevado niimero de universidades que
reciben fondos nada despreciables, e incluso un cierto nimerc de ellas
superan los mil millones de pesetas al afio, por concepto de contratos de
este tipo. Esto, sefialo una vez mas, no solamente se traduce en mejora
para el profesorado, sino también significa una excelente referencia res-
pecto a la respuesta que la universidad estd dando a las necesidades de su
entorno socioeconémico. El contrapunto que se requiere para que este ti-
po de colaboraciones funcione eficazmente es que la gestién universitaria
sea una gestién agil y flexible, con el minimo de trabas burocréticas y con
tiempos de respuesta cortos. Esto obliga a un esfuerzo importante a la Ad-
ministracién, pero obliga también a un esfuerzo importante a las universi-
dades, y a un esfuerzo imaginativo a sus gestores. En este sentido quiero
decir que por parte de la Administracién tendran toda la ayuda necesaria,
como se ha puesto de manifiesto con el otorgamiento de una serie de nive-
les administrativos supletorios.

»En conclusién, quisiera decir que, por todas estas razones, tengo depo-
sitada una dosis de esperanza importante en las ensefianzas que se deriven
de estas jornadas. Durante un buen ndmero de afios, las universidades
espafiolas se han enriquecido con el contacto cientifico con sus colegas
estadounidenses. La Comisién Fullbright y la Comisién de intercambio cul-
tural entre los Estados Unidos y Espafia, han jugado en este terreno un pa-
pel que creo que ha sido de extraordinaria utilidad y que me parece de jus-
ticia agradecer. Este feliz aniversario, XXX Aniversario de la Comisién Full-
bright, creo que es una ocasién excelente para poder poner de manifiesto
este agradecimiento que menciono. Esta cooperacién cientifica, sin duda
ninguna, va a proseguir, y va a proseguir en términos que se acerquen cada
vez més al modelo de cooperacién para el beneficio mutuo en el que estén
basados los programas de intercambio cientifico de Espafia con el resto de
los paises de nuestro entorno. No cbstante, hay un aspecto en el que toda-
via no hemos incidido suficientemente y que constituye el punto de mira
de estas jornadas, y es justamente el intercambio de experiencias en lo que
se refiere a la gestién universitaria. La apertura hacia la sociedad circun-
dante de las universidades espaiiolas que, mencionada en relacién con la
Ley de Reforma Universitaria, apunta claramente hacia modelos que se
parecen ya mucho mas a los modelos de las universidades estadouniden-
ses. Y justamente porque se parecen mas a estos modelos, es por lo que
creo que podemos obtener un gran beneficio de este intercambio de ideas



que se va a producir en esta jornada. Yo espero muy fervientemente que
constituyan un punto de partida no para el contacto cientiifico, en el que,
felizmente, como he dicho ya, tenemos una amplia experiencia, sino tam-
bién para este intercambio entre los procedimientos de gestién v los proce-
dimientos de administracién, en lo que, desde luego, desde el punto de vis-
ta de nuestro pafs, todavia tenemos mucho que aprender. Asf pues, mu-
chas gracias a todos, muchas gracias embajador, muchas gracias a nuestros
visitantes y muchas gracias a los asistentes, por lo que estoy sequro que van
a constituir unas jornadas, al menos para nosotros, de gran utilidad en este
momento de la reforma de la universidad espafola. Gracias.»
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ROBBEN W. FLEMING

Interim President de la Universidad de Michigan, obtuvo su titulo de De-
recho en la Universidad de Wisconsin y posee veintitn titulos honorificos
de distintas universidades americanas. Durante su vida profesional ha sido
profesor y director del Centro de Relaciones Industriales de la Universidad
de Wisconsin, Rector de esa universidad y, posteriormente, profesor y pre-
sidente de la Universidad de Michigan. Es miembro de numerosos consejos
y actualmente presidente de la junta del Instituto Nacional para la Resolu-
cién de Conflictos. Es autor de numerosos articulos y de dos libros sobre
las relaciones laborales de la empresa.

MANUEL GALA MUNOZ

Rector de la Universidad de Alcald de Henares y con una variada histo-
ria en las universidades de Madrid. Licenciado en Derecho y Econdmicas
por la Universidad Complutense de Madrid, es doctor en Ciencias Econé-
micas por la Universidad Auténoma de Madrid y, también, por la Universi-
dad de Chicago. Miembro de diversas fundaciones y patronatos, como la
Comisién Fulbright, el Patronato de la Biblioteca Nacional, la Fundacién
Universidad-Empresa, etc., v ha publicado varios libros especialmente so-
bre temas econémicos, asf como multitud de articulos en revistas especiali-
zadas en economia.






ROBBEN W. FLEMING

Es un honor estar aqui, y de ninguna forma pretendo presentarme co-
mo un experto en instituciones académicas espafiolas. He leido el informe
que elaboré la Comisién del ICED. Muchos de sus problemas suenan como
los nuestros, y mi funcién, supongo, es hablarles acerca de cémo funciona
una gran universidad americana y cudl es el papel de un presidente. Hasta
qué rmedida nuestra experiencia se puede aplicar a la suya lo dejo a su pro-
pio andlisis. Tengo suficiente experiencia en instituciones extranjeras como
para saber que dificilmente se pueden aplicar las formas de actuacién de
unas a otras, pero ciertamente tenemos problemas comunes y espero que
- algo de esto que voy a decir les sea (til.

»En los breves comentarios que haré esta mafiana no hay tiempo para
extenderse demasiado en estos asuntos, pero espero decir lo suficiente
acerca de cdmo dirigimos la institucién para provocar las preguntas que
puedan surgirles mds adelante y sobre las que puede ser {itil hablar.

»Para mostrarles someramente nuestros antecedentes, saben ustedes
que no tenemos Ministerio de Educacién. Esa funcién es competencia de
los distintos Estados. Por tanto, en el Estado de Michigan somos una insti-
tucién financiada por el Estado. Tenemos tres ciudades universitarias. La
Universidad de Michigan, en Ann Arbor, que tiene unos 35.000 estudian-
tes, cerca de! 65 por 100 de los cuales son undergraduates y el resto son
graduados o estudiantes profesionales. La universidad fue fundada en
1817, lo que, segiin su estdndar, es reciente; pero, segtin el nuestro, es bas-
tante antigua. De hecho se fund$ antes de que el Estado de Michigan llega-
ra a ser Estado, lo que ha influido en algunas de las caracteristicas de la ins-
titucién. Tenemos mucha autonomia, probablemente mayor autonomia
que la mayorfa de las universidades estatales de los Estados Unidos. Hay
una disposicién en la Constitucién del Estado de Michigan que dice que la
universidad serd gobernada por un Consejo de Regentes elegidos. Ese
consejo tiene ocho miembros. Son elegidos mediante voto popular. Se pre-
sentan en candidaturas de partidos. El resultado tiende a caer bajo la in-
fluencia de las elecciones més importantes del pafs, pero los regentes que
son elegidos para la universidad han entendido al 90 por 100 desde el




principio que no deben actuar de forma politica como regentes, y que, de
hecho, son administradores de la universidad. Aparte de la ciudad universi-
taria de Ann Arbor, tenemos dos colegios universitarios situados a unas 40
millas a cada lado. Cada uno tiene cerca de 6.000 estudiantes. Son esen-
cialmente universidades para undergraduates. Cada uno de ellos esta diri-
gido por un “chancellor”. Los “chancellor” me rinden cuentas a mf. De he-
cho, en Ann Arbor yo soy tanto el “chancellor” como el presidente, siendo
aquél el que dirige en condiciones normales, a no ser que el presidente ten-
ga esta misma funcién. Nuestro presupuesto operativo estd financiado por
el Estado en una mitad y por los ingresos de matricula en la otra. Nuestro
presupuesto total lo diferenciamos de nuestro presupuesto operativo por-
que el presupuesto total incluye los ingresos autogenerados {tenemos una
escuela de Medicina muy grande y el hospital tiene que autofinanciarse,
aunque se administra bajo las reglas de la universidad y aunque el presi-
dente es el director ejecutivo a todos los efectos). Tenemos 16 facultades
—Ingenieria, Derecho, Arquitectura, etc.—, la mayor de las cuales es la Fa-
cultad de Filosofia y Letras. Hace pequefias al resto de las facultades. Y to-
das son dirigidas por decanos. El gobierno de la institucién, como he dicho,
parte del Consejo de Regentes. Hay ocho regentes, v el presidente de la
universidad, muy interesante por cierto, es el presidente del Consejo, sin
voto. Es una situacién muy sana para un presidente, porque si se produce
un empate en el Consejo, el presidente no puede romper ese empate, y
romper empates no es bueno para la posicién de un presidente. Eso sélo
ha ocurrido una vez en mis, méds o menos, doce afios de experiencia, y en
aquella ocasién, afortunadamente, ocurrié en un tema relativamente poco
importante, que, como la mocién, no prosperd porque yo no pude romper
el empate, pudimos resolverlo un poco mas adelante a sastisfaccién de to-
dos. Tenemos también seis vicepresidentes, Esos vicepresidentes son: de
asuntos académicos, de finanzas, de relaciones con el Gobierno, de investi-
gacién, y otro al que llamamos “de desarrollo”. “Desarrollo” es una palabra
que suena mejor que “recaudacién de dinero”, terreno en el que tratamos
de trabajar mucho.

»Mencioné antes nuestro presupuesto operativo. Ademas de nuestro
presupuesto operativo hay unos ingresos autogenerados, como el de las
residencias, el de los hospitales, etc. Aparte de eso, recaudamos bastante
dinero de particulares. Casila mitad de nuestros edificios han sido construi-
dos con dinero de particulares, aunque los mantiene el Estado. Consegui-
mos grandes sumas del Gobierno Federal como ayuda financiera para los
estudiantes. Eso tiene que ver también con nuestra estructura legal, porque
el Gobierno Federal suministra dinero como ayuda financiera en tanto en
cuanto los estudiantes pueden elegir la universidad a la que van. También
obtenemos grandes sumas de dinero del Gobierno Federal para investiga-
cién y ésta se convierte en una parte muy importante de la institucién.

»Los regentes se redinen una vez al mes, excepto en el mes de agosto.



Enviamos previamente el orden del dfa. Se retinen durante dia y medio. El
presidente preside esas reuniones, En teorfa y, de nuevo, en el 90 por 100
de las ocasiones tenemos éxito en el propdsito de limitar a los regentes a
asuntos de politica universitaria. Hay siempre, por parte de los cargos elec-
tos, una enorme ansiedad de intentar controlar hasta el minimo detalle de
la institucién, pero nuestros regentes més antiguos reconocen que la labor
del consejo es decidir sobre asuntos de politica universitaria, y, por parte de
la Administracién, tratamos delicadamente de que asf sea. A veces no se es
tan delicado como se deberfa ser.

»Esté el presidente y lo que llamamos los administradores ejecutivos.
Estos son, en los campos que mencioné, los vicepresidentes. En realidad
no entendemos la presidencia como un individuo. Vemos a los administra-
dores ejecutivos como un equipo en el que el presidente —que correspon-
derfa, por supuesto, con su rector— es el administrador jefe, v es un poco
como la historia que se cuenta en nuestro pafs sobre el gabinete de Abra-
ham Lincoln, en el que si hay once votos a favor del “si” y el presidente vo-
ta “no”, prevalece el “no”. Por otro lado, el presidente es muy sensible ante
el hecho de que su juicio difiera del de los demads, porque es posible, aun-
que raramente imaginable, que el presidente esté equivocado.

»Debajo de los administradores ejecutivos, porque realmente vemos es-
to bajo un prisma de equipo, los profesores tienen un claustro con repre-
sentantes elegidos en proporcién al tamafio de la facultad. Tiene un comité
ejecutivo que se denomina el Comité para Asuntos Universitarios de la
Asamblea del Claustro. Este es, de hecho, el comité ejecutivo del profeso-
rado. Es un érgano muy activo. La Asamblea se retine mensualmente, y,
mientras tanto, el Comité se encarga del asunto. Para nuestro tipo de uni-
versidad es esencial que haya armonia entre la entidad y los administrado-
res ejecutivos, y todos ponemos mucho énfasis en ello.

»Los estudiantes estdn organizados tanto en las facultades como en la
universidad. La organizacién a nivel universidad se llama Asamblea de Es-
tudiantes de Michigan. No es una organizacién muy efectiva, principalmen-
te porque los estudiantes tienen mas interés en los asuntos de su propia es-
cuela o facultad que en los de la universidad. Debido a que los estudiantes
no ponen mucho interés en ella, la A EM. —Asamblea de Estudiantes de
Michigan— puede ser dominada por un pequefio grupo, si es que decide
organizarse de esa manera.

»Tenemos un programa muy activo con respecto a nuestros ex alum-
nos. Hay 300.000 ex alumnos vivos por todo el mundo, y tenemos un pro-
grama muy activo, pero no juegan un papel significativo en el control de la
institucién, aunque tenemos unas relaciones muy cordiales con ellos.

»Tenemos los mismos problemas de composicién que ustedes. Tene-




mos que relacionarnos eficazmente con las agencias del Gobierno Federal,
porque conseguimos importantes cantidades de dinero para ayuda finan-
ciera a los estudiantes y a la investigacién. Tenemos que relacionarnos con
eficacia con el Estado, porque destina dinero a nuestro funcionamiento.
Sin embargo, y esto puede sorprenderles, bajo nuestra autonomfa constitu-
cional hemos demandado al Estado varias veces por interferir en la organi-
zacién de la universidad, porque la Constitucién dice que la universidad se-
ra dirigida por el Consejo de Regentes. Cuando la legislatura, en la elabora-
cién de las asignaciones, mete lo que llamamos “anzuelos”, que interfieren
el juicio de los regentes y de los administradores ejecutivos, en varias oca-
siones hemos demandado al Estado, declarando que es inconstitucional in-
sertar tales disposiciones. Hemos llevado estos pleitos al Tribunal Supremo
de Michigan en varias ocasiones y siempre hemos ganado. Esto no estd
pensado para favorecer la armonia con la legislatura del Estado, pero en
ocasiones lo hemos creido necesario, y siempre nos las hemos arreglado
para salir relativamente ilesos, porque defendemos seriamente nuestro
punto de vista, que consiste simplemente en pedir al Estado que ejecute
sus propias leyes tal y como aparecen en la Constitucién. Algunas veces
responden espontédneamente. “Bien. ¢Por qué no os asigndis vuestro pro-
pio dinero?”, y hay que esperar hasta que el entusiasmo del momento des-
aparezca antes de proseguir, pero siempre ha funcionado bien. Es un prin-
cipio que se entiende muy bien por parte del Estado ahora, y lo hemos he-
cho varias veces.

»Aparte del gobierno del Estado y el Gobierno Federal, también tene-
mos asuntos que tienen que ser resueltos con el gobierno local, porque en
general usamos servicios de policia, de bomberos y demas, que nos presta
la ciudad. Es un asunto de cierta problemética en ocasiones, porque nues-
tra propiedad, ademads, esté exenta de impuestos y podemos tener diferen-
cias de opinién acerca de si la universidad deberfa pagar a la ciudad. De
hecho, les pagamos muchos de esos servicios.

»En cuestiones internas, por supuesto, nuestros problemas prioritarios
son las relaciones con el profesorado y relaciones con los estudiantes. Y,
por tanto, quiero dedicar el resto de mi tiempo a citar algunos ejemplos, los
cuales desearfa que generaran sus preguntas més adelante. Si quieren sa-
ber cuéles son los poderes del presidente, les daré estos ejemplos.

»Hacemos control de calidad. Por ejemplo, en la forma en que se hace
la seleccidn del profesorado: se decide primero en los departamentos, pasa
a las facultades, de ahf al vicepresidente de asuntos econémicos, y el vice-
presidente de asuntos académicos y el presidente tienen el poder de recha-
zar los nombramientos. Si los aprobamos, entonces pasan a los regentes.
En el nivel de los regentes es un acto rutinario, aunque en ocasiones hay
personas que han sido objeto de las iras de los regentes y tenemos que
aconsejarles que se mantengan firmes en su apoyo a la libertad académica,



lo que, a veces, con cierta desgana, hacen habitualmente, pero a veces pre-
sentan desgana cuando algdn miembro del profesorado, particularmente
llamativo, se compromete en actividades que pueden no ser totalmente
académicas. Y rechazamos, aunque no a menudo, nombramientos. Con
més frecuencia devolvemos el nombramiento a la facultad y decimos:
“épor qué no echdis un vistazo a esto de nuevo? Parece que no tiene la ca-
lidad minima de vuestra facultad”. En algunas de esas ocasiones el nom-
bramiento no nos vuelve. En otras ocasiones vuelve y tenemos que tomar
una decisién; no esta bien visto que el rector o el presidente tengan que to-
mar estas decisiones, pero a veces lo hacemos. Muy pocas veces, pero lo
hacemos.

»Dado que controlamos el presupuesto a nivel central, podemos decidir
cudles son las prioridades. Esto es, con dinero nuevo, por ejemplo, pode-
mos decidir a cudl de las 15 6 16 facultades asignaremos ese dinero. Pode-
mos decidir que, del total del dinero que llega, separaremos una cierta can-
tidad que asignaremos a la mejora de las bibliotecas. Podemos decidir so-
bre las prioridades de construccién, a qué edificio asignaremos el dinero.
Por ejemplo, recientemente tuvimos que construir un nuevo hospital de
gran magnitud, con un coste muy, muy alto. Cuando tomamos una deci-
sién de este tipo afecta a las prioridades del resto, porque nuestros recur-

s0s no son ilimitados.

»No hacemos decisiones de ese tipo sin consultar. Tratamos de persua-
dir al profesorado v, in extremis, si es imposible convencerles y si creemos
que hay que hacerlo, lo haremos, a pesar de que podamos encontrar opo-
sicién; pero no lo harfamos st no es con gran cuidado y con esfuerzos since-
ros de negociar un acuerdo entre nosotros. Por ejemplo, respecto a la ayu-
da financiera. Tenemos la potestad de fijar la matricula. Por tanto, cuando
la fijamos, fijamos una cantidad que nos permita tener excedentes para
redistribuirlos entre estudiantes necesitados y, por tanto, aunque mantene-
mos niveles muy altos, dado que, repito, podemos fijar los niveles de admi-
sidén, a un estudiante necesitado no se le quitara la posibilidad de venir a la
universidad porque no tiene dinero. Hasta un 70 por 100 de nuestros estu-
diantes pueden tener ayuda financiera de algiin tipo, que puede incluir al-
gln trabajo, y nuestras cifras muestran que, a pesar de que nuestra matri-
cula ha subido y es alta para una institucién publica, no es alta en compara-
cién con muchas universidades privadas. Nuestras cifras muestran que
podemos sostener a estudiantes que no tendrian los recursos financieros
para venir a la universidad.

»Mi tiempo se ha acabado y sélo quierc decir que en nuestro tipo de
universidad cualquiera podria llegar a ser presidente siendo sélo un profe-
sor en un principio. Quiero decir, se tiene que haber demostrado su credi-
bilidad como profesor. Eso puede que sea, o no bueno, pero asf es como
funciona. Es muy importante en cuanto a la credibilidad entre el profesora-




do. El profesorado tiende a pensar, en todo caso, que los administradores
son una molestia y, por tanto, lo llevan mejor si la molestia viene de un
compafiero —de un compafiero miembro del profesorado—, que si viene
de alguien que ven como un intruso; y los hombres de negocios que han
entrado en las instituciones en América para ser presidentes tienen gran di-
ficultad, porque en sus mundos de negocios pueden hacer decisiones y ha-
cerlas cumplir. Nosotros negociamos las decisiones, pero creemos que si lo
hacemos con habilidad, si lo hacemos con respeto y ecuanimidad, pode-
mos administrar la universidad como creemos que se debe hacer. Muchas
gracias.»

PROFESOR GALA MUNOZ

»“El rector dice la Ley de Reforma Universitaria espafiola es la méxima
autoridad académica de la universidad. Ostentara la representacién de la
misma, ejercerd su direccidn, ejecutaréa los acuerdos del Claustro Universi-
tario, de la Junta de Gobierno y del Consejo Social, y le corresponderé en
general cuantas competencias no hayan sido expresamente atribuidas a
otros drganos de la universidad.” Yo creo que aqui estd expresado, por
presencia y por ausencia, todo lo que es la grandeza y la miseria de un rec-
tor en la universidad espafiola. “Es la méxima autoridad académica...”.
Bien, yo entiendo que todos estos términos son tan vacios como plenos de
contenido segin la realidad en la que nos movamos; “ostentard represen-
tacién, ejercera su direccién”, dice, sin decir en qué consiste la direccién,
pero al mismo tiempo a continuacién dice: “ejecutard los acuerdos del
Claustro Universitario, de la Junta de Gobierno y del Consejo Social”, o
sea, como gestor tiene tres érganos por encima de él a efectos de su propia
capacidad. He estado oyendo al doctor Fleming como expresaba su propia
fuerza, posible potencial, ante una oposicién dentro de la universidad, in-
cluso del Claustro Universitario, o su capacidad de decisién, y esta fuerza
en Espafia, si se ejerce, va a ser ejercida por ambigiiedad de los érganos
que rodean al rector, o por acumulacién de informacién ante la falta de in-
formacién de los demds. Yo querrfa decir que la situacién espafiola de la
gestién y el tema del rector es la pieza, entiendo, clave incluso por lo que
implicaria su definicién, con relacién a otros érganos; la situacién actual de
la gestién en Espafia y del rectorado es una situacién de indefinicién y de
transicién. Su fuerza precisamente va a estar allf donde quede un vacio que
le permitan otras instituciones. Yo creo que esta situacién de la gestién de
la universidad espafiola —estoy hablando de la universidad publica funda-
mentalmente, que es el 90 por 100 de las universidades espaiiolas— tiene
. caracteristicas de homogeneidad. Yo creo que nos parecemos todas las
universidades en esa ambigiliedad, aunque hay diferencias, por supuesto,
sobre todo motivadas por la dimensién de la propia universidad més que
por otras razones, hay una cierta homogeneidad en la ambigiiedad y esa
ambigtiedad y esa situacién creo que obedece a la situacién general del



pais. No voy a entrar en un analisis sccioldgico de lo que es la estructura-
cién de la sociedad espafiola actual, pero sf quiero destacar que nosotros
estamos en una etapa de fransicién, que se ha hablado de transicién politi-
ca social espafiola y que la universidad l6gicamente se esté incorporando a
esa etapa, en parte, con retardo y en parte también manteniendo unas po-
sibilidades democréticas que tenia anteriormente. Se estd incorporando
con retraso; aqui se nos acaba de decir que el proceso de transicién de cri-
sis de la universidad espafiola se inicia con la Ley de Reforma Universitaria,
por tanto en 1983. El proceso politico espafiol comienza, digamos, en
1975, mas efectivamente en 1977. Nosotros estamos en una situacién de
transicién de organizacién interna de la universidad y en una situacién de
crisis de la universidad, a la cual Espafia nc es ajena, mundial. Quiero des-
tacar esto porque entiendo que la estructuracién de la gestién de la univer-
sidad espafiola estd marcada por la obsesién por la democratizacién for-
mal. Nuestra gestién estd condicionada por.una normativa a una regula-
cién gue yo denominarfa como excesiva, que trata de garantizar precisa-
mente que haya libertad. Esta obsesién por la estructuracién formal de la
dermnocracia conduce a un énfasis en el proceso de elecciones y un éniasis
en el sistema de balances democréticos, a efectos de que no haya abuso de
autoridad.

»El resultado es un sistema de representatividad que estd consagrado en
- la misma Ley de Reforma Universitaria; hay que garantizar en la Ley de
Reforma Universitaria que el sufragio es universal y directo, por ejemplo,
cosa que yo supongo que en un pais como Estados Unidos estd consagra-
do por la Constitucién y no por la normativa interna. En general tenemos
una obsesién por tener elecciones representativas de los distintos sectores
de la universidad. Este es un aspecto que me parece importante, porque te-
nemos ahora una situacién deslizante hacia una formalizacién democrética
corporativista o corporatista, como dicen ahora los constitucionalistas. Y
esa estructura de elecciones configura precisamente y fosiliza la situacién
de estamentos en lugar de sectores, de grupos profesionales que hay den-
tro de la universidad. Y, por otra parte, decia, la obsesién formal por los
“Checked Balances”, que se traduce en una estructuracién organizativa de
la universidad compleja, frecuentemente contradictoria en la capacidad de
decisién y, en casi la totalidad de las ocasiones, con solapamiento de fun-
ciones.

»Nos encontramos, por tanto, con una multitud de érganos en la uni-
versidad en este momento: un Consejo Social, que nos tiene que vincular a
la sociedad, en teorfa, y nos tendria que servir también como un sistemna de
recursos econdmicos; tenemos un Claustro Universitario, una gran Asam-
blea, que posiblemente tendera a corregirse en Espafia en su configuracién
y su funcionamiento, pero que, en una primera etapa, ha conducido a
asambleas, yo dirid masivas (en la primera etapa de Espafia llegé a haber
alguna asamblea claustro de més de dos mil representantes; en una univer-
sidad como la Universidad de Alcal4, por ejemplo, que tiene cuatrocientos




y pico profesores, tenemos un claustro de quinientos miembros, etc.). Te-
nemos el Consejo Social, el Claustro Universitario; tenemos una Junta de
Gobierno, que esta encargada, segiin la Ley de Reforma Universitaria de la
gestién diaria, de lo que es la decisién diaria de la universidad, con lo cual
entra en conflicto con lo que es la definicién de las funciones del rector; te-
nemos, ademds, unas Juntas de Facultades, unos Departamentos, que aho-
ra son auténomos en su capacidad jurfdica y de negociacién del resto de la
sociedad, més una parafernalia afiadida de organizaciones internas dentro
de la universidad. ¢{Cémo se hace funcionar este sistema? Yo decia ante-
riormente que ahi estd quiza la posibilidad de grandeza del rectorado, que
es navegar, moverse entre todas estas instituciones en funcién de una ma-
yor acumulacién de informacién y también de una ausencia de participa-
cién efectiva de todos estos érganos por agotamiento de ellos mismos en
sus contradicciones.

»Bien, el problema es, por tanto, de nuevo un problema, en el fondo, de
democracia real y de democracia formal. Obviamente cualquier sistema de
este tipo funcionarfa si el universitario se identificara con su institucién. Yo
creo que este es el secreto de la democracia real, es cuando el arbitraje, la
decisién, quizd como nos estaba expresando el profesor Fleming anterior-
mente, no tiene que ser ejercido. La auténtica democracia ha de reconocer
el conflicto: ni lo niega ni lo elimina, lo arbitra; pero la auténtica democra-
cia, la democracia real dentro de la gestién, es aquella que funciona sin te-
ner que acudir a los érganos politicos de gobierno.

»Esta no es la situacién actual de la universidad espafiola; yo la he defi-
nido como ambigua y de transicién y, por lo tanto, la gestién esta mal defi-
nida y plantea problemas de ineficiencia continua ante la indefinicién. No-
sotros tenemos, en efecto, un sistema indefinido de cabeza rectora. En un
sentido el rector es responsable de todo lo que ocurre en la universidad
jurfdicamente. La responsabilidad del rector es abrumadora, formalmente
y juridicamente. En la prictica también lo es; también lo es porque la ges-
tién, tal como esté planteada, de orden y de sistemas representativos, no ha
conducido a una profesionalizacién por abajo de la gestién.

»El rector tiene tres funciones fundamentales en esta confusién de 6r-
ganos. Tiene una funcién de gestién, importante econémicamente tam-
bién; tiene una funcién de representacién externa y tiene una funcién po-
litica, puesto que la universidad, y en Espafia en esta situacién de transi-
cién, es una institucién politica. Tiene una funcién politica de armonizacién
interna, de evitacién de conflictos, de bisqueda de un objetivo comtin en la
comunidad universitaria, y, ademas, tiene una funcién de politica de rela-
cién con las autoridades politicas, que estan por encima de ella en cuanto a
institucién publica. Esa labor, en ese mundo de definiciones, se tiene que
apoyar fundamentalmente en un equipo propio. La labor de gestién del
rector estd fundamentada en el equipo rectoral; estd fundamentada, de he-



cho, en los hombres que nombra directamente: un gerente y un cierto ni-
mero de vicerrectores, dependiendo del tamafic de la universidad. Este es
el érgano de gestién, de representacién y de politica universitaria que le
permiten las otras instituciones, érganos de la universidad en un mundo,
como digo, todavia con matices corporativistas v de nueva identificacién
con los intereses generales.

»Por debajo, y ahf esta la diferencia con un equipo de gobierno politico,
no hay una administracién profesionalizada al servicio del equipo de go-
bierno; ahf es donde se produce el vacio fundamental ademés de la misma
ambigiiedad de la norma. El mismo equipo rector no es un equipo profe-
sionalizado; nosotros tenemos que ejercer labores de gestién para las cua-
les no hemos sido entrenados; en la medida que no tenemos equipos de
apoyo debajo, tenemos que ejercer una labor no profesional. Existe una fi-
gura de gerencia y existe un personal administrativo de servicios. Pero esa
figura de gerencia y personal administrativo de servicios, se quiera o no se
quiera, tiene una desvinculacién todavia real con la linea politica de la uni-
versidad. El hecho, ademé&s, de que el personal administrativo de servicios
sean funcionarios le da un matiz de burocratizacién a la universidad, una
falta de agilidad en la gestién. Los funcionarios dan estabilidad, pero cierta-
mente no facilitan la adaptabilidad en un momento de crisis, ni facilitan
_tampoco una responsabilidad en el sentido que lo tiene el privado v que no
lo tiene el piiblico. (Eso es bueno o es malo; tiene sus aspectos positivos o
negativos? Yo no entro en un juicio de valor total sobre el sistema de fun-
cionarizacién de los trabajadores. Lo que s que sé es, que s existe, y tiene
que existir asf; tendrd que ser complementado con otro en el futuro si noso-
tros.queremos tener una universidad &gil en la gestién con otro tipo de fun-
cionamiento administrativo y, por tanto, también de personal.

»¢Cémo funciona y cémo puede funcionar esto en un futuro inmedia-
to? Bien, yo creo que el rector, cuando hablo del rector hablo en un sentido
mas amplio de equipo rectoral, no es facil de separar; yo creo que el equipo
rectoral funciona como una sola cabeza. Paralelo al equipo de gobierno de
un pafs, los equipos rectorales en este momento son equipos de transicién
—como dije anteriormente—. No solamente en su definicién son equipos
de transicién, yo soy de esos rectores que tienen la sensacién de que este
periodo de transicién va a acabar, pero no tengo una visién clara de cémo
va a ser sustituido. :

»En este momento la labor realizada, que es de adaptacién a la norma-
tiva vigente y a la sociedad, quizd més a la normativa que a la sociedad. En
la medida que la normativa se adapta a la sociedad, nos adaptamos a la so-
ciedad las universidades. Aqui no planteamos pleitos frente a la Adminis-
tracién, como se plantea por ejemplo la Universidad de Michigan —un rec-
torado jamés harfa eso, entiendo—, la situacién es una situacién de transi-
cién en la que el peligro que corre la universidad espafiola es de agotar a




una generacién de potenciales gestores no profesionalizados, y de encon-
trar una dificil sustitucién en el futuro. El pesimismo frente al futuro siem-
pre se ve paliado por el mismo futuro; el futuro busca nuevas soluciones.
Pero en este momento la situacién, insisto en que es una situacién de tran-
sicién sin una sustitucién clara a plazo medio o incluso corto. Hay un es-
fuerzo de buscar nuevas salidas. Las nuevas salidas de la gestién tienen
que ir; yo creo que en eso las autoridades politicas, el Ministerio de Educa-
cién es consciente incluso nos hace guifios de ojos animadndonos a que
sigamos por ese camino, a crear un mundo complementario paralelo al in-
tervenido de la universidad ptblica. La gestién entonces tiene que buscar
salidas fuera de lo normado, y ahf es donde creo que tenemos nuestras po-
sibilidades de futuro, donde no estamos regulados. Todo lo positive que
hay de expectativa de futuro, una vez consolidado lo que tenemos, entien-
do que esté en donde no nos han marcado las pautas. Yo creo que esto es
intencionado o quiero pensar que es intencionado, pero es un desafio que
requiere para su cumplimentacién; para acometerlo requiere de una acti-
tud interna dentro de las universidades que posiblemente no sé si tenemos
en el momento actual, y que representa la mayor responsabilidad universi-
taria. Esto es lo que yo entiendo que se llama autonomfa universitaria.

»Nos han dicho que la autonomfa universitaria estd precisamente en
buscar lo que no tenemos; tenemos que buscar recursos econdémicos fuera
de la Administracién espafiola. Si los encontramos tendremos una inde-
pendencia de gestién y entonces tendremos que definir dentro de la uni-
versidad quién es el responsable de esa gestién, pero tenemos que encon-
trar esos recursos econémicos. Si creamos instituciones paralelas a la uni-
versidad, entonces tendremos una independencia de gestién no estrangu-
lada por esta obsesién normativa democrética que tenemos actualmente.
Si creamos institutos paralelos a la estructura actual de la universidad, en-
tonces esos institutos seran libres y podrén acometer nuevos planes de es-
tudios, incorporar nuevos sistemas de gestién, etc. De nuevo la libertad estd
ahf, pero esta fuera de nosotros. Para llegar a esa libertad nosotros tene-
mos que crear una universidad paralela. Lo digo en sentido positivo, y yo
tengo fe en ese proceso, porque yo creo que la sociedad encuentra solucio-
nes a los desaffos cuando la sociedad es dinémica y esta en un proceso di-
namico. Yo creo que la sociedad espafiola estd en un proceso dindmico, y,
por lo tanto, que las universidades espafiolas también lo estén. Pero nues-
tro desafio estd en crear instituciones con criterios de funcionamiento mas
agiles; yo irfa un poco mas lejos, dirfa incorporar criterios de funcionamien-
to en parte tomados del sector privado y en crear unas instituciones que,
teniendo la vinculacién necesaria para el engrandecimiento y funciona-
miento de la universidad publica, sean autofinanciables y autogestio-
nables.

»Bien, esto es lo que puede ser el futuro. La visién en todo caso de la si-
tuacién actual, para mf, no es pesimista, creo que es complicada, creo que



“no es mucho més complicada que la situacién de la sociedad espafiola y en
la medida que la sociedad espafiola encuentra soluciones, creo que las va a
encontrar la universidad y que las estd encontrando en parte; pero de nue-
vo, y termino con las palabras que empecé, creo que esto es un proceso en
el que el énfasis en la definicién esta en la indefinicién precisamente de la
situacién y en la asuncién de un proceso de transicién. Si nosotros llega-
mos a tener unas universidades comparables a las que tienen los paises
que social y econémicamente estan mds avanzados que nosotros, eso va a
depender de una capacidad de identificacién con la propia institucién y
una agilidad en la gestién que en este momento, afirmo también, no tene-
mos.» ‘







COLOQUIO






PROFESOR ARBIZU (Univ. de Ledn)

«Soy un representante personal del rector en una materia que se cono-
ce, por lo menos fuera de nuestras fronteras, como management estratégi-
co ésto puede sonar un poco extemporéneo; pero, habida cuenta que yo
me ocupo de esto —pues, quizé, ha sido la razén de que se me enviase a
mi. Entonces he estado oyendo a nuestro rector de Michigan y al rector de
Alcalg, cosas que, me parece, van en buena medida en la misma direccién.
En primer lugar, que el rector de cualquier universidad tiene bastante mas
poder del que en principio las leyes determinan, si lo sabe aprovechar. Que
pueda estar asesorado por un Consejo de Regentes, o pueda crear su pro-
pio consejo de prospectiva ¢ de management estratégico, yo creo que son
una buena prueba de ello. Lo que esta claro es que no se debe mezclar la
gestién con la gerencia. El gerente de la universidad es un gestor a un nivel
de asuntos puramente internos laborales, puramente administrativos,
mientras que el rector tiene que ocuparse de la politica, como decfa nues-
tro colega estadounidense. Entonces, en cuanto a rector que se ocupa de
problemas de estrategia, de politica universitaria en el més amplio ¢ en el
maés alto y sublime sentido, me parece que es, hoy por hoy imposible para
la universidad espafiola, acercarse —y en esto difiero del rector de Alcald—
al modelo de los pafses desarrollados, que me ha parecido entrever podia
apuntar quiza a Estados Unidos y al Japén. No se puede prescindir en este
tema del 4mbito europeo, y asf se va a trabajar, porque el modelo de uni-
versidad que tenemos en Europa es més homogéneo y creo yo, en fin, bas-

- tante mas distante de los modelos americanos y japoneses. Entonces la for-
ma de trabajar para mejorar la gestién de un rector, tal como se esta enten-
diendo a nivel europeo —después diré por qué lo digo— es, en primer lu-
gar, marcarse objetivos, tener una estrategia. Esto es algo que ha salido en
las dos intervenciones, aunque sin nombrarlo. {Hacia dénde va a ir orienta-
da la gestién?, porque un rector podra dar paso a asuntos corrientes, pero
no podrd innovar sino se marca unos objetivos, En segundo lugar esos ob-
jetivos no son asumibles ni planificables ni contrastables dentro del &mbito
propio de la universidad ni siquiera en el &mbito nacional, es necesario salir,
al &mbito internacional, ver si'en otras universidades los problemas, que
son los mismos, aunque las magnitudes varfen, han tenido soluciones, si




esas soluciones han sido erréneas o correctas, por qué, si hay que corregir
los criterios, y en definitiva me parece que, hoy por hoy, es la Gnica forma
de actuar para mejorar la universidad. Lo que no se puede es estar cons-
tantemente marcando anhelos de dmbito revolucionario. Nunca hay que
cuestionar las instituciones que se tienen. Las normas estédn ahi, las ha
puesto un Parlamento, no son cosa de Gobierno; la Ley de Reforma Uni-
versitaria no la aprobé el Gobierno, la aprobd el Parlamento, entonces den-
tro de este campo de maniobra, que es mucho més amplio de lo que pare-
ce, si llega el momento que hay instituciones que se agotan, como decfa el
rector de Alcald, y que han decaido en su vitalidad y hay que suprimirlas,
pues ya vendra la propia vida que serfa la que marque la reforma de los es-
tatutos o incluso la propia sociedad demandard la reforma de la Ley de Re-
forma Universitaria o de cualquier otra norma. Pero no hay en principio
que marcar una oposicién frontal, hay que sacar el méximo jugo estratégi-
co a los mecanismos que se tienen, pero para eso hay que marcarse unos
objetivos.

»Bien; y yo quiero decir que la Universidad de Ledn se ha integrado,
acaba de integrarse, en un grupo europeo de gestién estratégica, donde es-
tdn ocho universidades en total: hay tres francesas, una belga, una alema-
na, creo que una italiana y una nérdica, y el modus operandi es exactamen-
te ese: es una estrategia a lo largo de tres afios que requiere bastante traba-
jo adicional y la seleccién de objetivos y el contraste de experiencias de fa-
llos y de aciertos. Me parece que si hay alguna posibilidad de actuar, pues
es por ahi. No quiero enmendar la plana a nadie, simplemente exponer la
experiencia que tenemos. En Leén se acaba de celebrar ahora una confe-
rencia de rectores sobre el management estratégico, se han debatido tam-
bién estos problemas y el hecho de que hoy nos encontremos reunidos
aqui dentro del Programa Fulbright, que ha celebrado su reunién en Fran-
cia el mes pasado y supongo que en otros paises también, quiere decir que
las cosas van por este sentido, van hacia la mejora de la gestién que tiene,
en el sentido en que nosotros estamos hablando aqui, muy poco que ver
con la gerencia.

PROFESOR GALA MUNOZ

»Si, quiza habrfa que exponer, en parte contestando y en parte aclaran-
do, algunos puntos anteriores, la postura personal. Nuestra generacién de
rectores —los rectores de la LUR, que yo decfa anteriormente— estamos
en una etapa de transicién, uno de nuestros costes mas altos de la gestién
ha sido precisamente el llevar a cabo la reforma universitaria conforme a
norma. Y los 31 rectores, yo dirfa que casi sin excepcién, hemos sido unos
gestores verdaderamente aceptadores de la norma y aplicadores de la nor-
ma. Incluso yo definirfa como espectacular este proceso, como lo hemos
podido llevar a cabo y con qué lucha, y yo querria recordar que aqui de 31
rectores debemos quedar 14 o algo asf en este perfodo de tiempo, en este



breve perfodo de tiempo de tres afios. Hemos luchado por aplicar la nor-
ma, yo lo que he planteado aquf es una situacién de futuro de dinamiza-
¢ién de la universidad. Entiendo que son dos los elementos hacia donde
vamos. Yo entiendo que hay dos aspectos que van a revolucionar la uni-
versidad en el mundo y también en Espafia —por cierto, la universidad
europea tiene los mismos problemas y la universidad europea también esté
metida hasta las orejas en estos momentos en un proceso de modificacién
de su comportamiento—. Por ¢jemplo en Suecia, la universidad que tiene
el sistema mas publico, se encuentra en este momento con el florecimiento
de institutos investigadores que surgen ad hoc en la sociedad y que los in-
corpora ad hoc a la universidad como pueden. Y esto es un proceso que se
estd planteando en Francia y que se estd planteando en Alemania y que se
estd planteando en otros paises. El futuro de la universidad yo creo que,
por lo menos tal como lo veo yo en Espafia, estd en la vinculacién al sector
privado v en la internacionalizacién. La vinculacién al sector privado, é{por
qué? Porque nosotros hemos seguide un proceso de masificacién de la
universidad espafiola de tal nivel, que hemos pasado de cien mil estudian-
tes, cuando yo era estudiante, a novecientos y pico mil actualmente. Es una
locura pensar que la Administracién va a proveer de medios suficientes pa-
ra una universidad de calidad por sf sola. Pero es que creo que el tema es
mas de fondo. Yo creo que vamos a una sociedad en la que la divisién sec-
tor piblico/sector privado va a tener caracteristicas diferentes a las que tie-
ne actualmente en el siglo XX, y yo creo que el siglo XXI va a ser muy dis-
tinto, va a haber {érmulas de comunicacién, de colaboracién que no exis-
ten actualmente, y la universidad tiene que estar en la punta de lanza de
ese proceso, y no lo estd. Yo creo que las cosas irdn por ahi, porque hay
signos en todo el resto de la sociedad de que vamos por ese camino. El sec-
tor privado, se ha demostrado con la crisis econdmica, tiene un rol de dina-
mizacion, de agilidad, que no tiene el sector publico, vy se ha demostrado
también con la crisis que el sector piblico no esta en decadencia, sino que
ha crecido con la crisis econémica. O sea, vamos a tener un sector publico
muy fuerte y vamos a tener un sector privado muy agil y muy dindmico, y
entonces necesitamos una colaboracién entre los dos sectores, y esto es al-
go que tiene que hacer la universidad, y con la estructura actual norma-
da que tiene es dificil, tiene que encontrar fé6rmulas de colaboracién di-
ferentes. El otro aspecto es la internacionalizacién. Y aqui nos ocurre lo
mismo; nosotros estamos entrando también en la colaboracién con las uni-
versidades europeas para crear, por primera vez, titulos comunes y, por
tanto, moviéndonos por primera vez hacia una universidad internacional,
pero, con la estructura formal de gestidon que tenemos dentro de la univer-
sidad, es muy dificil crear una colaboracién con otros individuos que tienen
otros criterios, otros sistemas de funcionamiento. Tendremos que crear
también sistemas de gestion ad hoc y que estén vinculados a la universi-
dad. Yo no estoy hablando de privatizar la universidad publica, estoy ha-
blando de hacer ptiblica la iniciativa privada. Y, por tanto, necesitamos una
colaboracién; por ahf va el tema.» '




_PROFESOR CAMARENA BADIA (Rector de la Univ. de Zaragoza)

«Bien, yo quisiera preguntar al rector de la Universidad de Michigan, un
poco por contrastar, como rector de la Universidad de Zaragoza y dentro
de los rectores que ha denominado el rector de la Universidad de Alcala:
En este sentido me preocupa y me interesa un poco clarificar la estructura
de gobierno en una universidad publica, como entiendo la de Michigan; el
Consejo de Regencia —es decir, la forma de eleccién del presidente, del
rector—, la separacién de los sectores, esto que aquf en nuestra universi-
dad esta intimamente relacionado a la Junta de Gobierno, a la representa-
cién de estudiantes, de personal de administracién y servicios, de profeso-
res, de decanos, de directores de departamento; el Consejo Social, que tie-
ne una representacién social, pero también tiene una representacién de la
Junta de Gobierno, es decir, hay una mistificacién en todos los 6rganos de
gobierno, fundamentalmente como ha indicado el rector de la Universidad
de Alcalé; también el Claustro tiene una representacién, de los sectores:
profesores, estudiantes, personal de administracién y servicios, que es
quien elige al rector. Entonces me interesaria ver un poco, por contrastar,
valorar y sopesar, porqué interesa ver modelos y profundizar un poco en
esos aspectos. Primero, la forma de eleccién, la metodologia de eleccién
del Consejo de Regencia, cémo nace, la extraccién y, a través de ahi, la
eleccién del presidente. Segundo: los érganos de gobierno fundamentales

“que hay en la Universidad de Michigan y si los sectores participan en los ér-
ganos de gobierno o tienen su propia estructura representativa, que con-
trastan a través de propuestas —por ejemplo, estudiantes que van por libre,
si van por libre y no tienen una representacién en los 6rganos de gobierno,
pero hacen sus propuestas, o bien tienen su representacién en las faculta-
des y en los érganos de gobierno correspondientes, o de representacion.
Le pedirfa un poco el esquema, por favor, para hacerme una idea y, dentro
de esa idea, valorar los éxitos; quiero decir que del modelo universitario
estadounidense y de una universidad publica como la de Michigan entien-
do, obtendria informacién para contrastar con nuestras dificultades, pero
para tratar de colaborar en mejorar desde la universidad ptiblica con el mo-
delo actual. Gracias.»

PROFESOR FLEMING

«Los regentes de la universidad piblica americana pueden ser elegidos
de dos formas: o son elegidos por voto popular o el gobernador del Estado
los nombra. Hay gente que argumenta las ventajas de cada sistema. Sélo
tenemos dos partidos importantes en los Estados Unidos: el Demécrata y el
Republicano. Los regentes son nominados por esos partidos en sus congre-
sos politicos dentro del Estado. Son elegidos para perfodos de ocho afios.
Se renuevan dos cada dos afios, para que siempre quede alguien con ex-
periencia. Son nominados en los congresos. La direccién de los dos parti-



dos es susceptible de tener participacién en quiénes serdn nominados. No-
sotros podemos influir, sobre todo a través de nuestros ex alumnos.

»Por tanto, cuando llegan las elecciones, los resultados dependeran de
qué partido controla el Estado. Si se elige a un gobernador popular, o si
hay unas elecciones presidenciales, o si se presenta un senador popular y
esa persona es lo suficientemente fuerte para controlar el partido, digamos
(es una eleccién estatal), los regentes de ese partido son elegidos bajo con-
diciones normales. Esta es la razén por la que ambos partidos tratan de, y
nosotros también lo intentamos, asegurar que sean buenos candidatos, ga-
ne el partido que gane. Una vez que son elegidos para el Consejo de Re-
gentes, los regentes més antiguos les apartan y les dicen: “Tienes que en-
tender esto. No hacemos politica en este Consejo, v no somos correa de
transmisién de los partidos politicos.” Ahora bien, como digo, esto es ver-
dad en un 95 por 100, v hay que luchar para que sea verdad en un 100
por 100. No siempre tenemos éxito. Casi siempre podemos vencer cuando
el voto esta dividido, si tenemos que hacerlo, aungue no nos gusta, pues
preferimos tener de nuestra parte a todo el Consejo.

»La funcién més importante del Consejo es elegir al presidente. Ahora -
bien, cuando lo hacen nombran un comité de asesoramiento entre el pro-
fesorado, un comité de asesoramiento de los estudiantes y un comité de
asesoramiento de ex alumnos, y éstos les mantienen informados. Se ponen
" anuncios en toda la nacién. Se reciben, digamos, unas doscientas solicitu-
des. Pero la gente que maés se desea que lo solicite no lo hace, porque ya
esté teniendo éxito en algiin lugar, quizé dentro de la institucién o quizé a
nivel nacional. Por tanto, hay que pedirselo. Entonces se reciben esas soli-
citudes; son cribadas, v los regentes se encuentran sélo con, digamos, 20.
Entonces conversan con estos grupos de asesoramiento y todos esos gru-
pos han jurado mantener la confidencialidad del caso. Cumplen este jura-
mento a rajatabla hasta los dltimos dfas y habfa serias sospechas de que los
estudiantes no lo harfan. De hecho los estudiantes han tenido un compor-
tamiento mas correcto que los profesores en este aspecto. Se lo toman
muy en serio cuando les dices: “Esto es muy confidencial.” Cuando se llega
a la (ltima docena los regentes han visto a todas estas personas. Han ha-
blado con ellas. Seguramente han hablado con el presidente saliente acer-
ca del asunto, simplemente porque es probable que él o ella conozca a la
mayorfa de esta gente v, si tienen confianza en ti, te piden consejo acerca
del tema. Entonces hablan con estos tres comités de asesoramiento para
conocer su punto de vista. No permiten que se vote acerca del asunto en
los grupos de asesoramiento. Les dicen quiénes son los candidatos finales.
Les invitan a que hagan comentarios. L.es permiten que se relinan con esos
candidatos, quienes en general vienen y se rednen confidencialmente. En-
tonces los regentes reunidos proponen un nombre, sabiendo plenamente
que habra los votos suficientes para nominar a este individuo. Y este indivi-
duo serd nominado, se efectuard la votacién, y el individuo serd nombrado
presidente. Entonees se hace un anuncio piblico.




»Ahora bien, tenemos algo llamado ley de informacién ptblica que dice
que tenemos que hacer esto, la mayor parte, ptiblicamente. Pero, afortuna-
damente, hay una disposicién en dicha ley que dice que nunca se puede
reunir una mayoria de los regentes con un candidato, por tanto los dividi-
mos en dos grupos de cuatro, de forma que nunca hay una mayoria. Dado
que la ley dice que una mayoria no se puede reunir, la ley siempre ha tole-
rado que se retinan cuatro de ellos. Por tanto, se retinen por separado y
analizan mas tarde los resultados finales, y le nombran. Ahora bien, una
vez que el presidente llega al poder, es nombrado, de forma automética se
convierte en presidente del Consejo, aunque sin voto. Eso quiere decir que
estd a cargo del orden del dfa. Tiene la enorme ventaja de que puede con-
trolar el tiempo. Si hay una cuestién de la que sabe que no se puede solu-
cionar con los regentes, no la pone en el orden del dfa hasta que sepa que
puede ser resuelta. Mientras tanto habla con ellos en privado acerca del te-
ma. El presidente sirve a los deseos de los regentes. Se le puede despedir
en cualquier momento. En una universidad como la nuestra el presidente
siempre es un profesor numerario. Primero, porque el profesorado espera
que se elija a un miembro de su colectivo que se haya creado una buena
reputacién en su campo..No importa cudl sea el campo. Cuando ese indivi-
duo entra como presidente, normalmente dice a la universidad: “Desearfa
ser un profesor numerario en mi campo.” Pero no lo hace para proteger su
seguridad, porque la mayoria de los que han ocupado ese cargo no tienen
problemas para encontrar un puesto de profesor casi en cualquier sitio o
hacer algo distinto. Lo hace porque sabe que el profesorado piensa que si
no se es profesor numerario no se es suficientemente bueno como para ser
presidente de la universidad. Tienen ciertas dudas, en principio, sobre la
necesidad de que exista un presidente, pero si se va a tener uno creen que
debe ser un profesor numerario. Por tanto, el presidente, que lo sabe, dice:
“Tengo que ser un profesor numerario para tener el respeto del profesora-
do.” Por tanto, normalmente le serd ofrecido, si no pertenece ya a la casa,
le seréd ofrecido un cargo de profesor numerario y podria, si se le despide, ir
a la facultad de la que es profesor numerario. Normalmente, incluso si es
despedido, se le da un afio de permiso con paga. El perfodo de presidencia
es, a menudo, en las instituciones piiblicas de cinco o seis afios. Tenemos
presidentes que han tenido el cargo durante treinta afios. Cuando entré di-
je a la universidad: “No me quedaré més de diez afios, si es que no.me
echan antes.” Me quedé durante once afios. He vuelto al cargo ahora de
forma interina, entre el mandato de mi sucesor y el mandato del sucesor de
mi sucesor, y lo dejaré el 1 de septiembre, y se nombraré al nuevo presi-
dente,

«En relacién con la segunda pregunta deberfa decir que es verdad que
los regentes son la autoridad legal final, y no podriamos hacer una decisién
de politica universitaria sin la aprobacién de los regentes. Sin embargo, el
90 por 100 de lo que hacemos no llega a los regentes, porque han delega-
do los poderes en los administrativos. Por ejemplo, el vicepresidente para



asuntos financieros tiene poderes de contrato e inversién muy amplios. Te-
nemos unos 800 millones de délares en dotaciones. Normalmente mante-
nemos ese dinero invertido en bancos de inversién o con expertos que
manejan el dinero por nosotros. Pero una vez que los regentes elijan cuéles
van a ser esas cajas de inversién, entonces el vicepresidente para asuntos
financieros controla ese asunto, y no devolvemos asuntos particulares a los
regentes.

»Con respecto al profesorado llevamos a los regentes los asuntos que
conllevan temas de profesorado. Primerc, tenemos una reunién semanal
de todos los administradoreés ejecutivos, que son los vicepresidentes. A esa
reunién de administradores ejecutivos invitamos al presidente del Comité
Ejecutivo del Profesorado. Por tanto esa persona estd enterada de forma
secreta de todo lo que hablamos. Nos aseguramos de tener conversaciones
profundas sobre temas en los que ese representante diga, “el profesorado
tiene un gran interés en este asunto”, y no llevamos a los regentes ningiin
asunto del que sabemos va a suscitar oposicién del profesorado ante el
Consejo de Regentes, porque en cada reunién de regentes hay una seccién
de comentarios piblicos. Cualquiera que pertenezca a la universidad o la
comunidad, en el término de una hora que destinamos a ese propdsito,
puede pedir cinco minutos para preguntar lo que desee. Por tanto, podrian
aparecer y atacar a cualquiera de nosotros. Podrian decir que estamos a
punto de tomar una decisién terrible que es una gran equivocacién, Eso
no ocurrirfa con el profesorado, porque no dejamos gue ningtin asunto en-
tre en el orden del dfa sin antes tenerlo controlado. Y cuando digo tenerlo
controlado no quiero decir que podamos ser arbitrarios o caprichosos. No
podemos permitirnoslo. Pero nuestra actitud es que si actuamos de una
forma razonable y que si lo que proponemos es razonable y lo hemos dis-
cutido con el profesorado, suponemos que los profesores también son ra-
zonables y que podremos encentrar una solucién satisfactoria. Cuando
ocurre asf, llevamos el tema a los regentes y pasa con su apoyo.

»Ahora bien, a veces tropezamos con problemas de muy dificil solucién.
Déjenme que les ponga un ejemplo. Durante la guerra de Vietnam habia
estudiantes manifestandose continuamente contra la guerra. Habfa entre el
profesorado un sentimiento grande de que nuestra politica exterior era
errénea y de que debfamos salir de Vietnam. Los regentes estaban en una
posicién ambigua respecto al tema. Estaban divididos entre ellos. Pero al
mismo tiempo teniamos en la universidad algo que databa de los origenes
de las universidades estatales, programas de entrenamiento militar para
oficiales: Programas de Entrenamiento para Oficiales de la Reserva
(PE.O.R.). Bien, ese era siempre un asunto de discusién. Algunos querian
abolirlo. Los regentes, que representaban una actitud ptblica, considera-
ban que ese punto de vista era una traicién. El poner a debate la abolicién
de los programas PE.O.R. en tiempo de guerra, aunque no fuera declara-
da, era traicién desde el punto de vista de la universidad. Los estudiantes




pensaban que era una estupidez absoluta, que debfamos abolirlo inmedia-
tamente, pues la guerra era una equivocacién y que no debiamos partici-
par. El profesorado, aunque no entendfa el punto de vista de los regentes,
comprendié que el camino no era ir por ah{ derribando edificios o cosas de
este tipo. Lo que tenfamos que hacer era encontrar una solucién al asunto.
Hubo un momento en que se me comunicé desde el Comité del Profesora-
do que se iba a recomendar la abolicién. Y, por tanto, pensé que ya era ho-
ra de que o me despidieran o controlara esa situacién. Por tanto pedf una
reunién con el Comité del Profesorado y les dije: “Dejadme contaros cua-
les son las opiniones de los regentes acerca del tema. Creen que hacer eso
es traicién. Puede que no estéis de acuerdo, pero eso es lo que piensan y
tienen el apoyo de los votantes del Estado. Ahora bien, los regentes tratan
de entender vuestro punto de vista, el del profesorado, y el hecho de que
no siempre estéis de acuerdo con ellos. Tenéis que tratar de entenderlos,
porque no van a pasar por esto. Si entro y les recomiendo esto, el voto sera
de ocho a cero en contra. Pero si yo no entro y se lo digo, vosotros os enfa-
ddis conmigo. Si entro y lo digo, ellos se enfadan conmigo. Me voy. Esta
bien. Puedo ganarme la vida. Pero el préximo presidente tendra el mismo
problema. Por tanto, tenemos que encontrar una solucién que satisfaga a
todos.” Y dije: “Os diré la solucién que da nuestra gente, los administrado-
res ejecutivos. Podemos hacer estas cosas. Sélo podria hacer llegar a los re-
gentes hasta un cierto punto. Si lo apoyéis podemos sacarlo adelante. Los
estudiantes no estaran satisfechos, pero en este asunto no podemos satis-
facer a todo el mundo. Por tanto, tenéis que decidir.” Y salf de la reunién.
Hicieron lo que se esperaba. Protestaron de que el presidente les habia di-
cho lo que tenfan que hacer. Pero lo hicieron. Y se lo llevamos a los regen-
tes; los regentes lo aprobaron, controlamos la situacién y pudimos sacarlo
adelante. Pero lo hicimos porque en nuestro sistema hay que respetar a los
distintos grupos, pero tampoco renunciar a toda su autoridad, y de alguna
manera es derecho del presidente o el rector tener algo de imaginacién,
Como usted sugirid, acerca de cémo se puede resolver esto, esa es la forma
en que lo hicimos.

»Y tenemos ejemplos de ese tipo bastante a menudo, pero tratamos de
asegurarnos de que podemos sujetar a los regentes, que en general estardn
sujetos —ese cuerpo mantiene un punto de vista de alguna manera mas
conservadora que el campus—. Los estudiantes mantienen un punto de
vista demasiado liberal para el profesorado. El profesorado se mantiene en
medio, pero los profesores tienen un instinto profesional y comprenden
que no se puede mantener la institucién despedazada todo el tiempo. Por
tanto se intenta conseguir un punto medio. Todas esas facultades tienen al-
gln tipo de comité de asesoramiento de gente publica, pero éstos no son
politicos. Son personas que entran periédicamente, en parte para-ayudar-
les a obtener dinero. Cada vicepresidente tiene un comité de asesoramien-
to de profesores y estudiantes y se relinen con ese grupo, y le informan de
los cambios significativos que vamos a acometer. A veces modifican, a



veces muy constructivamente gracias a su consejo, las cosas que propone-
mos y entonces el vicepresidente se lo presenta al presidente, quien lo pa-
sa. El presidente no toma decisiones individuales, sino que, como he dicho,
son decisiones de consenso entre los administradores ejecutivos en un 98
por 100 de las ocasiones. Sélo en ocasiones el presidente dice: “No pode-
mos llevar adelante ese asunto como estd enfocado ahora. Hay que cam-
biarlo de alguna manera.” Y entonces trabajamos hasta que lo cam-
biamos.»

PREGUNTA NO IDENTIFICABLE

Voy a ser muy breve. Yo querfa preguntar al profesor Fleming, puesto
que el rector de Zaragoza le ha preguntado por la seleccién o la eleccién,
mejor dicho, de los érganos de gobierno, yo querfa preguntarle por la se-
leccién de los alumnos, es decir, la Universidad de Michigan qué candida-
tos tiene cuando comienza un curso de nuevo ingreso y qué porcentaje
aproximadamente accede a estudiar a la universidad. Y, segundo, hasta
qué punto la asamblea de estudiantes de Michigan influye en las normas
de seleccién para el acceso a la universidad. Y al profesor Gala queria tam-
bién hacerle otra pregunta: aceptando que efectivamente el equipo recto-
ral no es profesional de la gestién, no lo ha sido nunca en general en la uni-
versidad espafiola, hasta qué punto el rector de la Universidad de Alcalé v,
segtin él, los demds rectores estarfan dispuestos a que la relacién de la uni-
versidad con el sistema productivo y con la sociedad en general la llevaré el
Consejo Social. ' ‘

PROFESOR FLEMING

«Sobre el asunto de las admisiones no puedo darle la cifra total y cam-
bia de facultad en facultad, depende de lo popular que es un determinado
campo, las cifras varfan. La Escuela de Derecho, que es muy popular, pue-
de tener 5.000 solicitudes para 300 plazas. La Facultad de Filosofia y Le-
tras tiene probablemente 9.000 solicitudes para 3.000 plazas. Nos fiamos
fundamentalmente de dos factores de entrada. Uno es los resultados de los
exdmenes de ingreso a la facultad, que a veces son atacados; mas en sus
resultados previos. También solicitamos los puntos de vista de sus conseje-
ros en el instituto, porque la calidad de nuestros institutos de ensefianza
media varfa mucho, y sus buenas notas en un instituto de bajo nivel pue-
den tener menos valor que peores notas en un instituto de muy buen nivel.
Por tanto tenemos ese problema y mantenemos largas listas de los niveles
de los institutos, y asi hemos aprendido por experiencia.

»Siempre admitimos, como hacen todas las universidades, incluso Har-
vard, muchos més estudiantes de los que al final se matriculan, porque




conocemos por experiencia ese factor. Siempre me sorprende. Podemos
predecir, con un error del 1 6 2 por 100, cuantos estudiantes de los que
han sido admitidos se matriculardn y, por tanto, nos fiamos del factor de
cudntos se matriculan normalmente, y, por tanto, admitimos muchos mds
estudiantes, pero nunca cerca del ndmero de solicitudes. Y, como digo, la
admisién se basaré esencialmente en dos factores: uno es los resultados de
los ex&menes y el otro sus resultados en la ensefianza media.

»El1 65 por 100 de nuestros estudiantes son del Estado de Michigan yel
35 por 100 restante son del resto de la nacién y de otros paises. También
tenemos muchos estudiantes extranjeros. Por tanto, tenemos problemas
politicos para admitir demasiados estudiantes de otros Estados, porque los
votantes escriben a sus legisladores y les dicen: “Mi hijo, o hija, tenia muy
buenos resultados, y esa universidad no le va a admitir, pero han admitido
a alguien de lllinois.” Ese es un problema al que nos tenemos que enfren-
tar, pero normalmente podemos hacerlo porque, como recordarén, dije
que la universidad se fundé antes que el Estado de Michigan y siempre he-
mos tenido un alto nivel de alumnos de otros Estados.»

- PROFESOR GALA MUNOZ

«Si el tema de los Consejos Sociales es un tema de presente y de futuro,
habfa que ver como evoluciona el Consejo Social. Para nuestros invitados,
que no conocen el Consejo Social, el Consejo Social es una especie de
Board of Trustees, pero que tampoco lo es, porque es una cosa muy par-
ticular una figura que esté por encima de la estructura interna de la univer-
sidad. Pero con esta preocupacién democratica, que yo anticipaba ante-
riormente, sus miembros, que son 20 —8 de la universidad y 12 que son
de fuera de la universidad son nombrados por instituciones sociales politi-
cas, sociopoliticas—, o sea, que son distintas, por ejemplo el Gobierno Re-
gional o el mismo Ministerio de Educacién, o los sindicatos incluso. Estos
introducen unos representantes en la universidad. Y claro, ocurre que esta’
institucién tiene como funcién primordial, yo creo que es el espiritu, conec-
tar a la universidad con la sociedad. {Qué es conectar a la universidad con
la sociedad? Bueno, hacerla més flexible adaptandose a las necesidades
sociales y, al mismo tiempo, se intuye que podia haber servido y podia ser-
vir para recaudar, recabar fondos, recursos econdmicos para la universi-
dad. Este segundo aspecto no funciona obviamente, o por lo menos en lo
que yo conozco. Incluso cuando hay un miembro de la sociedad que
podria ser un “trustee” en el sentido americano de estar apoyando econé-
micamente a la universidad, por el hecho de estar en el Consejo Social, hay
un pudor y dificultad en pedirle los recursos econémicos al mismo miem-
bro que estd allf, o sea, hay un efecto incluso perverso y contrario en lo que
Yo conozco, en pedir ayuda econdmica al miembro del Consejo Social que
proviene del mundo econdémico o con capacidad econémica.



»¢éQQué es lo que tenemos que hacer con los Consejos Sociales, o qué
podemos hacer con ellos en el futuro? ¢Les vamos a dar més capacidad de
gestién? En ese sentido, en el sentido de conexién, no ha funcionado bien;
en el sentido de la gestién ocurre que como son personas ajenas al mundo
universitario la gestién interna de la universidad no la conocen bien y no la
pueden ejercer. Y, ademas, la gestién de la universidad es algo del dia a
dia, requiere tal flexibilidad que dudo mucho que pueda participar el Con-
sejo Social. ¢Qué ocurre entonces? Que el Consejo Social yo entiendo que
deba ser el érgano que marque las directrices generales de la universidad,
que configure la universidad, que sea realmente la conexién con la socie-
dad en el sentido més amplio del término. Y en este sentido el Consejo So-
cial yo me sospecho que tampoco estd ejerciendo su funcién. Este es un
gran tema. Pero yo personalmente si creo que la universidad deberfa dejar-
les més el rol de esa configuracién si es que los miembros de los Consejos
Sociales estén dispuestos a participar en esa labor; y creo que hay que ha-
cerlo porque tengo esa desconfianza en la estructuracién, sectorial, esta-
mental, corporatista o corporativista, como quiera que la llamemos, interna
de la universidad. Y creo que es muy dificil que se equivoque un Consejo
Social que tenga una visién panordmica de la universidad con relacién a lo
que nos podemos equivocar desde dentro. Yo crec que deberfa ser una
institucién muy importante configuradora de lo mas esencial de la universi-
dad. Desde luego no lo es actualmente; entiendo que no lo es. Y el peligro

" estd precisamente en que el rectorado, en la medida en que se siente sin
capacidad de decisién al estilo del que estamos oyendo hablar a un rector
de la Universidad de Michigan, en su labor de configuracién de la universi-
dad, no acuda al Consejo Social como un instrumento. Puede llegar a acu-
dir a él; yo creo que no estéd acudiendo ahora, no se encuentra con capaci-
dad para hacerlo, pero puede llegar a ocurrir que haya una configuracién si
es que el Consejo Social llega a ser relevante. El problema es que yo ¢creo
que todavia no lo es, ahora, en ese sentido de configuracién de la universi-
dad y creo que serfa importante. En cuanto se mete en gestién diaria —eso
es lo que yo entendia—, yo creo que es un desastre, porque la gestién dia-
ria no la puede llevar. Es absolutamente imposible que tenga informacién
sobre el quehacer cotidiano.» -

PROFESOR JORDAN

«Voy a hacer un par de aclaraciones, porque en la magnifica interven-
cién del profesor Fleming quizé hay un punto —como yo sé como vienen
las preguntas y entiendo la mentalidad espafiola, porque vengo muy a me-
nudo aqui, aunque llevo treinta y un afios en los Estados Unidos y soy pro-
ducto del sistema americano, aunque alumno de la Universidad de Zarago-
za, ex alumno de la Universidad de Zaragoza— creo que un punto del pro-
fesor Fleming que quiza se haya perdido no por su culpa, sino por lo rico
que era el contenido de la pregunta y la respuesta. Cuando ha dado el dato
de admisiones, por ejemplo que usted le ha preguntado al profesor Fle-




ming, se ha asustado cuando le ha dicho cuantos solicitan para la carrera
de leyes y los pocos que se admiten. Tengo que aclarar que la carrera de
Leyes en los Estados Unidos es graduada, es de posgrado, como Medicina.
Son programas profesionales donde para ser abogado no se empieza co-
mo se empieza en Espafia en el primer grado, uno tiene que ser alumno
graduado, egresado como dicen los sudamericanos, de donde acabo de ve-
nir en una reunién similar a ésta. Se puede ir por medio de otra carrera,
puede ser uno licenciado en Fisicas, Ingeniero Agrénomo, Licenciado en
Filosoffa y Letras, y entonces, después de los cuatro afios de carrera, solici-
ta ser alumno de la Universidad de Leyes, Abogado o Medicina, en cual-
quier universidad nacional. Los programas de este tipo de graduados son
muy selectivos y son totalmente nacionales o internacionales. Por ejemplo,
uno puede aspirar a ser alumno de la Facultad de Derecho o alumno de la
Facultad de Medicina: mi hijo, por ejemplo, es alumno de la Facultad de
Medicina ahora en la ciudad de Nueva York, pero él hizo una ingenierfa en
una universidad privada, concretamente la mfa. O sea, esos programas son
distintos de los que usted ha pedido por referencia al profesor Fleming. Es-
to es un punto de aclaracién para ayudarle a mi compafiero de los Estados
Unidos, porque sabia de donde venfa la pregunta.

»La otra intervencién, que la haré muy breve, porque esta tarde voy a
ser mas operativo en cosas de presupuestos y de planificacién, es que quie-
ro hacer una observacién también para aclarar el tipo de preguntas y con-
testaciones que se han hecho aqui. En el sistema norteamericano, estadou-
nidense, el presidente tiene poderes totales; el Consejo de Regentes o la
Junta Social que ustedes van a llamar aquf ahora en el nuevo proceso es-
pafiol, que creo, soy optimista, va a funcionar, si soy tan optimista como el
rector de la Universidad de Alcald de Henares. Los regentes o “trustees”
tienen como misién ayudar al presidente o rector, colaborar con él, ayudar-
le. Si el presidente o el rector no lo estédn haciendo bien, lo echan y enton-
ces se sigue un proceso muy democrético a ese nivel. La misién principal
del Consejo Social es apoyar y ayudar al presidente y no se meten en cosas
cotidianas en la administracién o de la gerencia. El profesor Fleming ha
aclarado magnificamente que se requiere un equipo fuerte donde al vice-
presidente académico —lo que yo desempeiio en mi universidad— se le
delega, el presidente le delega casi poderes absolutos en la gestién de do-
cencia y de investigacién. El vicepresidente financiero, que serfa vicerrector
de finanzas o financiero, tiene poderes enormes, no tan grandes como el
vicerrector académico, pero tiene poderes enormes que el presidente le ha
delegado, o al vicepresidente de estudiantes, que es el que se encarga de °
los estudiantes a cualquier nivel, ese también tiene poderes delegados por
el presidente muy fuertes. Pero el punto esencial de mi intervencién es
aclarar que en contraste a lo que yo veo en el nuevo sistema en Espafia —
que sobre el papel estd muy bien, pero que tiene que funcionar como pun-
to de arranque—, el presidente en los Estados Unidos de una universidad
tanto piblica, como la Universidad de Michigan —que es muy grande y de



las més prestigiosas del pafs—, como de una universidad privada como la
mia o Harvard o Stanford —las que ustedes conocen mas en Espaiia—, tie-
ne poderes muy fuertes.

PROFESOR GALA MUNOZ

»Perdén, podria hacer una aclaracién. Hay que recordar un hecho clave
cuando hablamos de poderes de rector o de gestién o el problema de los
organos y de la obsesién democrdtica, etc., hay que recordar lo més funda-
mental, y es que el 80 por 100 del presupuesto de una universidad est4 en
un capitulo inamovible, ni una sola peseta de ese capitulo es movible. No
depende de la gestién, es el capitulo de personal, v el capitulo de personal
es un capitulo de funcionarios, vamos a un modelo del 80 por 100 de pro-
fesorado funcionario. Por tanto, no hay nada que tocar ahi. Eso viene fijo.
El profesorado, que es una de las politicas fundamentales de la universi-
dad, no es que no esté en funcién de la capacidad del rector, es que no
puede estarlo, no tiene nada que decir sobre ese tema. Tal como esté esta-
blecido, el profesorado viene fijado desde fuera también. Y en la politica
del profesorado, éste es otro aspecto fundamental, no hay flexibilidad. El
personal —bueno, antes hablaba del capitulo 1, del capitulo de personal, el
personal no profesor (“no faculty”)— también es funcionario y, por tanto,
también es inamovible. Entonces, en términos presupuestarios, no hay fle-
xibilidad, no hay independencia. La independencia que tiene el equipo rec-
toral de gestién es algo que se llama los remanentes que, una vez mas, es el
dinero no controlado que se filtra por los agujeros del sistema y que termi-
na en un depédsito y que es una cantidad con la cual vivimos en la gestién
de la universidad, en ese aspecto de blsqueda de imaginacién, pero esto es
un tema muy limitado. Por lo tanto, la capacidad en la norma de indepen-
dencia de gestién, es tremendamente limitada. Luego viene ese otro pro-
blema de 6rganos y de como se mueve uno en ese mundo. Por eso insisto
que el tema esté en crear instituciones que sean autofinanciables, autoges-
tionables vy que en esa creacién haya una vinculacién con la universidad
gque garantice que esa funcién es ptiblica, que es una funcién social, que es
lo que nosotros estamos buscando desde la universidad ptiblica, obvia-
mente.»

PROFESOR FLEMING

«Sélo quierc hacer un comentario para asegurarme de que han enten-
dido. En los Estados Unidos hay universidades publicas y universidades
privadas. No hay tanta diferencia como ustedes puedan suponer. Harvard
disfruta méas de dinero piiblico que muchas universidades publicas, porque,
como dije, la ayuda del Gobierno Federal se concede para ayuda financie-
ra a los estudiantes y a la investigacién. Ellos compiten por ese dinero co-
mo cualquier institucién piblica. Y, de otro lado, nosotros, en las universi-




dades publicas, competimos con las universidades privadas para obtener
dinero de entidades privadas, y lo hacemos con bastante éxito. Por tanto,
aunque existe una diferencia de como son gobernadas, no deberfan uste-
des pensar en esta diferencia en términos de finanzas. Si sélo analizaran
sus finanzas, no se verfan muchas diferencias entre muchas de ellas.»

INTERVENCION NO IDENTIFICADA

«El Consejo Social yo lo entiendo como un organismo de colaboracién
y también como un organismo de control. La universidad es auténoma, pe-
ro no soberana, entonces el legislador ha optado porque no la controlen
los poderes priblicos tradicionales, el gobierno del Estado o el gobierno de
la Comunidad Auténoma, y ha creado entonces el Consejo Social, que es
simultdneamente érgano de colaboracién y érgano de control, y de ahf que
una de las competencias mas importantes que tenga sea la aprobacién del
presupuesto de la universidad. Entonces yo creo que hasta ahora —bueno,
yo tal vez hable por la experiencia de Sevilla, no sé la de otros sitios—, tal
vez por la forma en que se han planteado las cosas, el elemento de control
tal vez haya primado sobre el elemento de colaboracién, porque ha habido
una desconfianza entre las dos instituciones, no sé si eso ha sido general
también en el resto de las universidades del Estado.

»Pero, de todas maneras, yo querfa intervenir fundamentalmente sobre
el tema que a mi me ha preocupado un poco con la intervencién del rector
de Alcald esta mafiana, y que es el tema de la fragmentacién, que se esta
produciendo en las universidades espafiolas y por la via que él indica, yo
creo que vamos a acentuar todavia mas esa fragmentacién. Es decir, la uni-
versidad espafiola ahora mismo es formalmente una, pero en la practica ya
son casi cuatro universidades, o hay cuatro diferenciaciones entre ellas que
se estdn haciendo muy acusadas. Por un lado estéd Medicina, que ya incluso
a partir de la conversién de todos los hospitales del pais en centros para
impartir docencia, vinculo a la ciencia, y con los conciertos que se han teni-
do que hacer pricticamente porque el gasto de la medicina era imposible
que lo manejara la universidad, las plazas vinculadas y todas ¢sas cosas
que ustedes conocen —realmente eso es ya un mundo aparte, bastante se-
parado, bastante separado de las universidades—. Por el camino que va de
reduccién de las plazas de medicina para que el nimero de estudiantes
que salgan al final sean los nlimeros que puedan entrar en el MIR, etc.; las
especialidades, vamos a un modelo completamente distinto, completa-
mente distinto del que existe en el resto de las universidades, en el resto de
las carreras. Después esté el drea tecnolégica, podrfamos decir, o de cien-
cias duras por decirlo de alguna manera, donde puede funcionar tal vez
ese modelo de institutos especificos, etc., y que es un drea dindmica y que,
sobre todo por los planes de investigacién que existen a nivel nacional y a
nivel también de Comunidades Auténomas, evidentemente ahi hay unas
posibilidades de progreso y de actuacién con unos mérgenes y una flexibili-



dad muy superior a la que existe. Y después estd todo el resto, que es apro-
ximadamente el 65 por 100 de todos los estudiantes universitarios, que es
el &rea de Derecho Econémico, el drea del Derecho y de la Economfa, y el
&rea de Humanidades, que vienen a ser aproximadamente entre 66-70 por
100 de los estudiantes que van a la universidad. Y se estd produciendo un
fenémeno en toda el 4rea humanistica en un declive importante, un ndme-
ro de alumnos incluso con un problema de crisis de identidad y de estima
personal que empieza a ser preocupante y en el drea del Derecho y de la
Economfia, donde hay una ensefianza piblica que se estd empezando a
completar y cada vez més con unas ensefianzas privadas posgraduadas a
través de las cuales se seleccionan a los profesionales que van a ocupar
unos puestos, los cuales van a utilizar sus conocimientos como abogados o
como economistas. Esto es un problema serio desde el punto de vista de la
universidad y desde el de aquellas personas que pensamos que la ense-
fianza ptblica es un instrumento de promocién social y de igualacién que
no es renunciable.

»A mi me parece que esto es uno de los temas que realmente, como di-
rigentes, como rectores de una universidad nos tiene que preocupar, v el
tema de los institutos y de poner el énfasis por ahf nos puede llevar justa-
mente al terreno opuesto; a ir disgregando y a ir transformando. A medida
que se democratiza la universidad, a medida que aumenta el niimero de
alumnos, estamos estableciendo un proceso de seleccién, oligrquico, con
lo cual podemos ir en lugar de a un proceso de igualacién, a todo lo con-
trario.

»No obstante, si me permiten, un pequefio dato. Nuestro pais, en cien-
cias sociales y humanas, tiene el mayor porcentaje de profesorado de toda
Europa, supera el 40 por 100, cuando los limites o los mérgenes en otros
pafses oscila entre el 25 y el 35 por 100. Es decir, que el reconocimiento a
nuestra peculiaridad en nuestra historia y tradicién cultural es evidente. Yo
quisiera intervenir solamente en el terreno de que los institutos universita-
rios puedan ser los enemigos, entre comillas, de las ciencias sociales y hu-
manas; yo creo que todo lo contrario, creo que dentro del modelo que se
proponia dentro de la Universidad de Alcala hay actividades de cofinancia-
cién y coparticipacién, por ejemplo, en areas como la economfa, donde
una universidad piblica puede hacer esfuerzos y realizar actividades; yo
creo que esas separaciones formales dentro de una universidad son una
cuestién de politica interna de la universidad. Y lo que yo creo que sf, se va
a producir en este pafs, es que se va a exigir una especializacién. Habra uni-
versidades que tendrén una vocacién maés tecnolégica, tal vez por su en-
torno industrial o por, las circunstancias historicas, y habré otras que van a
ir apuntando cada vez mas hacia 4reas sociales o de ciencias humanas. Yo
me atrevo a decir que podemos tener un esquema lo suficientemente flexi-
ble para que unas &reas y otras no sean enemigas, simplemente que sean
complementarias.




»Van surgiendo més temas y temas fundamentales, porque aqui esta-
mos hablando de universidad como un todo y resulta que la universidad
tiene campos muy diferenciados internos y, sobre todo, tiene titulos dife-
rentes. Y ahi yo creo que es el elemento que estamos ahora introduciendo:
el tema de los titulos. Cuando yo estoy hablando de complementacién ex-
terna a la universidad, parecia que estaba sobreentendido que eran estu-
dios fundamentalmente posgraduados.

»¢Por qué posgraduados? Porque, de acuerdo con la normativa vigen-
te, en titulos de validez nacional, la licenciatura estd totalmente cerrada
dentro de la universidad; entiendo, de la universidad actual. O sea, que ahf
el margen de maniobra es pequefio. En cambio, el margen de maniobra en
posgraduado es mucho més amplio. Claro, resulta que el posgraduado
puede que sea el desafio de la universidad espafiola. Y entra el otro gran
tema, que es el que aqui no estamos mencionando, pero que es una con-
cepcidén de la universidad: universidad masificada o universidad selectiva.

Creo que Europa estd més en una universidad masiva de atencién
social a todo ciudadano, que en el fondo es participativamente mucho
menor que las norteamericanas. En los EE.UU. llegan al College el 70 por
100. En algtiin momento llegé al 73 por 100. De los jévenes en edad de
estudiar, mientras que nosotros estamos en el 23 por 100 en Espafia. Y a
eso llamamos masificacién, por comparacién. Y, sin embargo, no tenemos
un sistema de seleccién de-estudios del futuro o de... nuevos que puedan
aparecer.

Yo creo que esos estudios de posgraduados van a tener que ir por este
camino que estoy diciendo. Me parece dificil. Me estoy encontrando dificul-
tades en mi experiencia universitaria de cuatro afios, la que tenemos, noso-
tros que tenemos este sistema a través del Consejo de Universidades de
interaccién, digamos, tan permanente. Me parece que a pesar de toda la
necesidad de nuevos estudios especializados en campos que nos interesan
atodos por el sistema estructurado de masificacién de estudios de licencia-
tura actual. Ahora hablamos de cuatro afios en vez de cinco, y resulta que
es una controversia importante y grave con una oposicién, por ejemplo, a
reducir el nimero de afios en el pafs, muy importante.

»Vamos a ir a estudios posgraduados més libres para lo cual tenemos
que reducir los afios de estudios de la licenciatura o no elegimos ese mo-
delo?

»Elegimos un modelo o el otro. Yo creo que el tema de posgraduados y
segundos estudios, sigo insistiendo que es una via, es un riesgo que hay
que correr. Y que en todo caso en el campo de Econémicas y Derecho, por
ejemplo, ciencias sociales estd la competencia privada de posgraduados. Y
nos estamos encontrando con que aqui aparecen, en este pais, que cobran



de maitricula por estudiar un posgrado en Empresariales, tanto como la
matricula de Harvard, més o menos la matricula de Harvard en este mo-
mento.

»El problema que tenemos que aceptar en la universidad, y esto esta
apareciendo en Derecho es que nos encontramos con gue se ¢rea un cen-
tro libre formado por los catedraticos de la piiblica v que estdn en la némi-
na de la ptiblica. Y que, después, montan sus propios estudios privados los
mismos profesores de la piblica. Esto es un tema verdaderamente curioso
para analizar, e incluso para analizar polfticamente, por parte de las autori-
dades. O sea, icdmo se puede hacer este sistema?

SR. LOPEZ MARTOQS (Presidente del Consejo Social de
la Univ. de Granada)

«Yo quiero reflejar un poco la experiencia de este Consejo Social que
lo hemos entendido, como decfa el profesor Jordan, como apoye, princi-
palmente politico porque el apoyo econdmico social no lo estamos obte-
niendo, al equipo que de verdad gobierna, por supuesto que tenemos que
renunciar al papel de controladores. Pero claro estamos reducidos en ese
papel. Porque, como ha dicho el rector de Alcald, son muy pocos los me-
dios que quedan a disposicién. Y, por si fuera poco, la sentencia del Tribu-
nal Constitucional cercené un tema que era importante. Yo creo que un
rector debe entender al Consejo Social como apoyo, puesto que el Conse-
jo Social no depende de los votos de los grupos corporativistas que haya y
puede apoyarse en él si hay una colaboracién, Ahora, hay otra dificultad,
que ya se ha sefialado aqui, que es la extraccién de los miembros no uni-
versitarios del Consejo Social, pero también, el tipo de dedicacién que pue-
den darle. Y en este sentido, yo quisiera preguntarle al profesor Fleming si
los regentes de su universidad tienen otro trabajo, su dedicacién exclusiva
es hacer de regentes de la universidad. Muchas gracias.»

PROFESOR FLEMING

«Todos hacen algo mas. Felizmente. De hecho, lo sentimos mucho si al-
guien que estd retirado consigue ser nombrado regente, porque entonces
tiene demasiado tiempo para ocuparse de los asuntos de la universidad.»

PROFESOR ALBERTO BETENCOURT {Rector de la Univ. de La Laguna)

«Yo querfa intervenir en cuanto a las manifestaciones que se han hecho
del modelo anglosajén, o el modelo europeo o el modelo americano. Yo
creo que estamos en un caminc en que existe un modelo de universidad
occidental que va uniendo todas las posibles ventajas del modelo europeo




y del modelo sajén y que se puede llegar a un sistema mixto de universidad
que sea mejor para el desarrollo de la universidad espafiola.

»En cuanto las diferencias entre las distintas dreas del saber. Yo creo
que no se puede igualar lo que no es igual. Los igualitarismos pueden ser
en linea de salida, pero no en linea de meta. Las 4reas del conocimiento
son distintas. Los problemas que plantean la ensefianza y la investigacién
en esas dreas son distintas v, sin embargo, en ese modelo de la universidad
occidental se han dado soluciones y es la distribucién en campus por reas
afines. Y, es indudable, que hay areas de investigacién y &reas de ensefian-
za que tienen una mayor capacidad para obtener recursos y financiacién
exterior que otros.

»L.o que ocurre es que también la organizacién interna de las universi-
dades permiten que esos recursos que se obtienen puedan ser redistribui-
dos dentro de la propia universidad precisamente para mejorar las calida-
des de la ensefianza y la investigacién en otras dreas que no tienen esa ca-
pacidad para ir hacia afuera. Por lo tanto, creo que la unidad de universi-
dad con las distintas 4reas del saber tiene respuesta en la Ley de Reforma
Universitaria y de la universidad espafiola, y a ella debemos ir.

»Querria hacer otro comentario sobre los Consejos Sociales. Yo creo
que las universidades espafiolas estdn funcionando de formas distintas.
Unas estan transferidas, otras no estan transferidas. En unas, los claustros
funcionan; en otras, no funcionan. Hay bastante desigualdad y cada rector
habla segtin le va en su universidad. El Consejo Social de las universidades
creo que debe cumplir esa funcién de conexién con la sociedad y con el
sector productivo y tener imaginacién para obtener recursos. No a través
del Consejo Social, pero si puede organizar o estimular el que se creen una
serie de instituciones o fundaciones que apoyen el desarrollo econémico
de la universidad. Creo que en la biisqueda de recursos externos de la uni-
versidad, el Consejo Social tiene mucho que decir en las universidades.»
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ANGEL G. JORDAN

Provost de la Universidad Carnegie Mellon, antes de ocupar este cargo
fue decano del Institute of Technology v director del Departamento de
Ingenieria Eléctrica e Informética. Ha nacido en Espafia, obtuvo su tftulo de
doctor precisamente en el Institute of Technology, y es un activo investiga-
dor interesado en los temas educativos, figurando en el consejo de direc-
cién de numerosas compafiias e institutos de los EE.UU. y de otros pafses
extranjeros.

»Es miembro de varias organizaciones cientificas y ha contribuido deci-
didamente al establecimiento de numerosos programas internacionales de
investigacién y educacion, en colaboracidn con instituciones europeas,
asidticas y latinoamericanas. Posee el doctorado honoris causa por la Uni-
versidad Politécnica de Madrid.

MARTI PARELLADA SABATA

Es natural de Barcelona, en cuya universidad se licencié en Ciencias
Econémicas y Empresariales en 1981, donde obtuvo el doctorado. Su vida
profesional se ha desarrollado dentro de la docencia y de la investigacién,
impartiendo cursos tanto en la Universidad de Barcelona, como en la Ge-
neralitat de Catalufia y en la Caja de Pensiones para la Vejez y de Ahorro.
Dentro de su labor de investigacién ha colaborado en la realizacién de di-
versos trabajos v estudios econdémicos sobre andlisis y planificacidn de pre-
supuestos en Catalufia, lo que le ha llevado a la publicacién de numerosos
articulos y libros. Es miembro, desde 1982, del Colegio de Economistas de
Catalufia y consejero del Consejo General de Colegios de Espafia, director
de Revista Econémica, de Catalufia, y vicerrector de Economfa y Adminis-
tracién de la Universidad de Barcelona.






ANGEL G. JORDAN

»La tarea que se me asigné fue hablar de planificacién. Yo la voy a lla-
mar planificacién estratégica, para hablar un poco y discutir con el sefior de
Leén, que se dedica a ello. Y la segunda parte de mi presentacién, de mi
charla, no la voy a llamar conferencia o ponencia, es hablar de formacién
de presupuestos. En la segunda parte voy a ser més generalista aunque les
he dado documentacién, en inglés, desgraciadamente, porque no tuve
tiempo de prepararlos. Las cosas que di en Ecuador estaban en espafiol y
las tengo por carpetas, pero en el vuelo crefa que lo iba a poder traducir.
Pido disculpas por no hacerles esta presentacién de las notas en espafiol.
Pero ustedes lo pueden traducir. :

»En la primera parte voy a hacer mas hincapié, porque creo firmemente
en la estrategia, en la planificacién estratégica, como el sefior de Ledn, y en
la formacién de presupuestos. Las gufas y los renglones que he puesto ahi,
los seguiré en algunos casos y otros no. Pero me gustaria, para los que tu-
vieran interés, poder compartir, lo que se hace en mi universidad y lo que
se hace en otras instituciones de los EE.UU. De esto hay bastante literatura.
Y les puedo referir concretamente, en este caso, a una asociacién de lo que
ustedes llaman vicepresidente financiero, que los van a llamar ahora, por-
que no los tienen, pero los van a tener, donde hay montones de literatura.
Hay menos en planificacién estratégica, pero hay mucho en formacién de
presupuesto, yo les haré referencia a esa literatura, que muchas veces es de
sentido comtin; pero ustedes saben que el sentido comiin es el menos co-
min de los sentidos. Eso lo digo también en inglés muchas veces y les
gusta.

»Vamos a empezar describiendo mi universidad. Porque, claro, se pla-
nifica y se hacen presupuestos en el contexto donde uno se encuentra. Y la
planificacién estd un poco definida y marcada por las personalidades y los
caracteres y las tradiciones de las instituciones. He observado que ustedes,
ahora, estan tratando de planificar y de formar presupuestos y de formar la
estructura de la nueva universidad espafiola y, una cosa que me ha encan-
tado, es que las universidades son o van a ser distintas, a pesar de que
parecen parecidas, y es precisamente eso lo que les va a hacer fuertes.




»La Universidad Carnegie Mellon. Los nombres son muy curiosos. La
fundé Carnegie, que es el emprendedor de la industria del acero. Andrew
Carnegie, escocés, que vivié mucho tiempo en los Estados Unidos y amplié
todas las bibliotecas de la nacién, museos, tuvo la ingenuidad de crear un
Instituto Tecnolégico. Luego, més tarde, ese Instituto Tecnoldgico, llegé a
ser una universidad pequefia, privada. Més tarde, otro jerarca norteameri-
cano, Mellon, banquero, formé un Instituto Mellon de Investigacién aplica-
da para la industria y las dos instituciones se fusionaron, hace ya bastante
tiempo, en.lo que es ahora la universidad Carnegie Mellon.

»La universidad es privada y hay diferencias sustanciales con otras uni-
versidades estatales. Como saben ustedes la Universidad de Michigan es
publica, como el profesor Fleming ha dicho esta mafiana; pero, sin embar-
go, tiene caracteres de privada en muchas ocasiones, y hablaremos de eso
luego. Carnegie Mellon no tiene asistencia estatal, aunque tiene alguna
asistencia estatal y federal en lo que respecta a la investigacién. El tamafio
de mi institucién es de 6.000 alumnos, 20.000 graduados o posgraduados,
como ustedes llaman, y 40.000 de estudios de la licenciatura o equivalen-
tes a la licenciatura que, como ustedes saben, en los Estados Unidos nor-
malmente es de cuatro afios. Para que se den una idea del tipo de financia-
ci6n, sin presumir, finalmente es para que se pongan en el propio entorno
de mi institucién, el tamafio de la institucién —no sé si les he dicho el nid-
mero de profesores: 500 profesores en la universidad—. Es del tamafio de
Princeton, mucho més pequefio que Harvard, méas pequefio que Stanford.
Pero ahora, les voy a describir las distintas facultades, escuelas o colegios,
porque ustedes verdn que en eso somos restringidos, debido a la planifica-
cién estratégica que hemos hecho durante bastantes afios. Tenemos siete
facultades o escuelas. Empezando por la mia, donde yo tengo mi cétedra,
el Carnegie Institute of Technology, que conservamos el nombre del fun-
dador, es la Escuela de Ingenieria, es como una politécnica pequefia, den-
tro de la universidad. Y en eso les quiero hacer hincapié que es distinto,
porque, claro, ustedes tienen aqui universidades politécnicas que son del
mismo rango, con rectores, que la Complutense, la de Alcald de Henares, la
Auténoma y otras. En las universidades americanas, tanto piblicas como
privadas, hay siempre una Escuela de Ingenierfa, que es como tener una
pequefa politécnica dentro de la universidad. Algunas de esas politécnicas
son enormes, por ejemplo, la Universidad de Michigan, en donde la Escue-
la de Ingenierfa es muy grande. También lo es en lllinois, Berkeley. Sin em-
bargo, Harvard no tiene escuela de ingenierfa; Princeton, tiene una muy
buena. O sea, que esa estructura varfa en tamafio de una universidad a
otra. En mi universidad la Escuela de Ingenierfa es la mas grande. Tiene
unos 100 profesores; unos 1.800 alumnos, la tercera parte de posgradua-
dos y las dos terceras partes de los estudios de licenciatura, lo que se lla-
man allf undergraduates. Es una escuela bastante conocida en los EE.UU.
Es, quiz4, una de las Escuelas de Ingenierfa punteras por razones a las que
aludiré més tarde con respecto a la planificacién, sin presumir, porque yo



fui decano y jefe del Departamento més grande, del Departamento de
Electrénica y de la Computacién. Tenemos otra escuela o colegio o facul-
tad de Ciencias con departamentos. Por supuesto, perddn, en la Escuela de
Ingenierfa tenemos las ramas tradicionales, pero no todas debido a la plani-
ficacién: de electrénica, de la computacién, ingenierfa quimica, mecénica,
civil, etc. En el Colegio de Ciencias, que se llama Mellon College, mante-
niendo el nombre del otro fundador, tenemos departamentos o escuelas o
facultades de matemadticas, de fisica, de quimica y de biologia o ciencias
biolégicas. El nimero de docentes, como dicen en Suramérica, de profeso-
res, como dicen ustedes, es aproximadamente 100. El nimero de alumnos
es mas pequefio que el de ingenierfa, la mitad que el de ingenierfa. Otra es-
cuela, facultad o colegio es el Colegio de Humanidades y Ciencias Sociales
que, en profesorado es parecido al de Ciencias, unos 100, con departa-
mentos o facultades de filosoffa, historia, inglés o literatura inglesa, aunque
es un poco distinto, tenemos psicologia también, en esa rama, es muy pun-
tera, quiza hable un poco més cuando hable de la planificacién. El niimero
de alumnos posgraduados es pequefio, mucho mds pequefio que el de
ciencias o de ingenierfa, pero el nimero de undergraduates o licenciados,
estudiantes de licenciatura es similar al de ciencias. Ya les he descrito a
grosso modo tres facultades o escuelas o colegios, empezando con Inge-
nierfa, la pequefia Politécnica, la Facultad de Ciencias y la Facultad de Hu-
manidades y Ciencias Sociales, que no es Filosoffa y Letras, es un poco dis-
‘tinta. Luego tenemos otro colegio, que es muy importante, que es el que
mds me gusta a mi ahora, el Colegio de Bellas Artes, con un departamento
de drama, de teatro, muy famoso. En realidad, muchos de los actores de
Hollywood y de Broadway han salido de ahi, y productores de los que uste-
des ven en la TV aquf. En ese colegio tenemos miisica, teatro, arquitectura,
el Departamento de Arquitectura esta en el Colegio de Bellas Artes, Arte y
Disefio, disefio mas bien industrial y grafico. Hay una quinta escuela que es
la Escuela Empresarial, que es mas bien de estudios de posgraduados. Lue-
go hablaré un poco de la combinacién de rector y vicerrector que es un po-
co Unica, pero tiende a propagarse en otras universidades de los EE.UU.

»Tenemos otra escuela que se llama de Administracién Piblica, que vi-
no de la otra, de la Empresarial, que tiene una orientacién mas bien para el
sector ptiblico. Pero las materias son un poco las mismas, pero la orienta-
cién y las metas son hacia la Administracién pablica.

»Ya les he descrito seis escuelas. Tenemos la séptima, que la estamos
creando ahora, aunque ya existfa como departamento, dentro del Colegio
de Ciencias, que es la Facultad de Informdtica. Ahora la estamos constitu-
yendo en escuela. Es enorme, tiene unos 50 profesores, un montén de di-
nero para la investigacién y el profesor Fleming lo reconocerd, es una de
las escuelas punteras en los EE.UU,, quiz4, en el mundo. Tenemos luego
un niimero grande de institutos interdisciplinarios y en eso si que quisiera
hacer hincapié, y lo haré cuando hable un poquitin més formalmente de la




planificacién porque creo que ese es uno de los atributos que pueden a la
universidad espafiola hacerla distinta de las europeas. Tenemos un institu-
to grande de robdtica, del que tuve el privilegio de ser el fundador y es en
donde hago ahora mi investigacién, cuando tengo tiempo, los sdbados y
domingos, ahi tengo un laboratorio. Trabajo no en los robots industriales,
sino en los sensores inteligentes porque mi campo ahora es la inteligencia
artificial y tenemos un instituto muy grande de “software”, financiado por el
Departamento de Defensa, pero con aplicaciones civiles y académicas. Te-
nemos un Instituto Mellon de investigacién aplicada. Los directores de esos
institutos informan al “provost” también, y participan mucho de las faculta-
des de las otras escuelas de la Universidad.

»Tenemos una serie de institutos mas pequefios, que estdn dentro de
los colegios o escuelas.

»Con estos rasgos muy generales, me gustaria hablar un poco de la pla-
nificacién estratégica. En la pdgina primera de las notas que les he dado,
hablo nada més empezar de planificacién estratégica. El primer renglén o
subrenglén se refiere a excelencia institucional y ese es el primer, la prime-
ra meta que en toda planificacién estratégica hay que hacer. Naturalmente,
eso es una actitud muchas veces muy general, pero es uno de los pardme-
tros que siempre se introduce para hacer una planificacién estratégica
efectiva. Insistir en la excelencia.

»Quizd, el segundo subrenglén es el més importante. El primer paso
en un proceso de planificacién estratégica es el darse cuenta, inmediata-
mente, a priori, de cuéles son las ventajas comparativas de esa institucién,
de ese departamento, de esa escuela, de esa nacién... y hablaremos, quiza,
de eso un poquitin mas tarde.

»La metodologia en nuestro caso, yo creo que puede venir muy bien a
algunas universidades de aquf o distintas, es el conseguir los profesores, o
los investigadores a base de oportunismo. E insistir en la estrategia, no sola-
mente de la institucién globalmente, sino también de las disciplinas, depar-
tamentos o de las subdisciplinas dentro de los departamentos. Todo lo que
decimos aqui es general, pero nosotros lo aplicamos. Yo creo que la combi-
nacién entre el rector y el vicerrector es fundamental. El titulo de “provost”
se me ha pedido que lo explique, es bastante universal en las universidades
norteamericanas, distinto al de vicerrector. Se entiende en las instituciones
norteamericanas, como les ha dicho el doctor Fleming, qué el rector tiene
que tener cierta categorfa académica y el vicerrector “provost”, que es el
vicerrector académico y de investigacién, en mi caso, tiene también que te-
ner una cierta categorfa. No es porque yo la tenga, es porque los demds
“provost” también la tienen. En mi institucién, el “provost” se entiende que
es el segundo de a bordo. En mi caso, debido a la personalidad del rector, y
a mi propia personalidad, el vino de Economifa, y yo soy ingeniero cientifi-



co, pero yo hablo més bien como un economista y él més bien como un
tecndlogo o cientifico, los dos nos llevamos muy bien. A mi me eligieron los
profesores de la facultad. Hubo un proceso de bisqueda externo y, por
consiguiente, buscaron a Jesucristo, a Moisés, a Mahoma y se dieron cuen-
ta de que no existian esas personas o que no estaban interesadas en el car-
go porque no pagaban muy bien y se dieron cuenta que internamente te-
nian un candidato que, quiza, era tan bueno, no como Mahoma, Jests o
Moisés, pero que era tan bueno como San Juan, Yosud, el alumno de Moi-

sés, y se me ha olvidado quién fue el favorito de Mahoma. Me parece que
Al

»Ese es un proceso que ocurre mucho en las instituciones de alla. Se
busca afuera, si hay alguno de afuera que es mejor que los de dentro, se
trae de fuera. Y si hay gente buena o relativamente buena o gente que pue-
de mejorar, se quedan con el candidato interno. Por ejemplo, en la Univer-
sidad de Michigan, como les ha dicho el profesor Fleming, él es interino,
pero habia sido presidente ya, y ahora han hecho presidente nuevo al
“provost”, el equivalente a mi cargo en la Universidad de Michigan. Estoy
seguro que buscaron a Jesucristo, Moisés y a Mahoma, pero no estaban in-
teresados en el puesto. O en donde estén ellos hace mucho frio y prefirie-
ron quedarse en el cielo o donde estén ahora.

»El presidente delega al vicerrector, a mi, con el consentimiento de los
“trusties”, el que los demas vicepresidentes pasen a través mia. En concre-
to, el vicepresidente financiero, el director de planificacién trabajan conmi-
go estrechamente, aunque informan al presidente o rector.

»Las combinaciones entre los dos puestos varfan de un lugar a otro y
depende de las personalidades de esas dos funciones. Sobre todo en una
universidad pequefia como la mfa. En Princeton pasaba lo mismo. Es una
cosa curiosa. En Princeton, los dos, el presidente y el “provost” se marcha-
ron a una fundacién muy famosa, que el profesor Fleming conoce muy
bien, y ahora reemplazaron a los dos; al rector de Princeton con el que fue
antes presidente de Michigan, que es conocido de muchos de ustedes, y al
“provost” también lo han escogido de fuera.

»Vamos a la pagina 1 otra vez y en el contexto de mi universidad, tam-
bién se aplican en general, las componentes principales de la planificacién
estratégica. En nuestro caso, un parametro importantisimo es el de innovar.
Lo que les estoy diciendo no es ya desde mi punto de vista una innovacidn,
porque he tenido ocasién de confraternizar con algunos rectores o vice-
rrectores que estdn en la sala, por ejemplo, con el rector de la Universidad
de Alcald de Henares, que es un innovador y la institucién es innovadora.

»Yo creo que es un elemento clave en la planificacién, innovar. Otro
elemento clave en la planificacién es el planificar con muchisimo cuidado




el tamafio de la institucién, el tamafio de los departamentos o escuelas.
Otro elemento clave en la planificacién estratégica es el hacer uso, el apro-
vecharse de las fortalezas que ustedes tienen ya dentro o que las pueden
formar y de utilizar de nuevo las ventajas comparativas de su propia institu-
cién o de su propio departamento o de su propia escuela. Parte del proce-
so de planificacién indispensable o importante en la estrategia es tener una
flexibilidad financiera. Quiz4, si hay tiempo, hablaremos un poquitin més o
si no en el coloquio. Un elemento clave de mi institucién, que lo es también
de algunas instituciones espafiolas, como la Universidad de Zaragoza, que
est4 aquf presente con su rector, la de Alcald de Henares, la Politécnica de
Madrid, que la conozco francamente bien, la de Baleares, que la conozco
muy bien, es el tener oportunismo y el buscar un sitio. Una universidad no
puede ser excelente en todo. Puede ser excelente en algunas ramas si utili-
za las ventajas comparativas efectivamente.

»Las universidades americanas, sobre todo las grandes, como Harvard,
que es privada, o Michigan, que es publica, vienen a ser excelentes en casi
todo, porque son instituciones muy antiguas, con mucha tradicién y con
muchos recursos o del Estado o recursos privados.

»Las instituciones més pequeiias, incluyendo Stanford University, tie-
nen que buscar sitios porque no pueden ser excelentes en todo. Se trata,
por supuesto, de ser excelentes en todo, pero es muy dificil. Es mejor bus-
car 4reas, no de especializacién, sino que esas &reas pueden ser muy gene-
rales.

»Otro de los elementos clave en esta planificacién estratégica en mi ins-
titucién es ser emprendedor. Y eso va acompafiado del oportunismo. Eso
que tiene una connotacién mala en muchas instituciones, en mi institucién
la tiene muy buena. Eso es mérito de mi jefe, del presidente, es muy em-
prendedor e insistié siempre en el oportunismo y en ser muy emprendedor.
A todos los niveles. A nivel de jefes de departamento, al de decano.
Normalmente ese tipo de decano o jefe de departamento se suelen cam-
biar por osmosis, es decir, desde arriba.

»En mi institucién, yo creo que en las instituciones espafiolas deberfa
ocurrir también, el proceso de planificacién empieza por arriba de lo que
aquf llamo la administracién central. Nosotros tenemos un director de pla-
nificacién, que me ha ayudado a poner estos renglones aqui, describiendo
el proceso y es una persona que esté en ese cargo con ayudarites, y aunque
me informa a mf directamente, él funciona independientemente, para dar
ayuda al resto de los planificadores. Como les digo, la administracién cen-
tral, en nuestro caso, debe jugar un papel importantisimo.

»En la segunda péagina les describo que los decanos y jefes de departa-
mentos desempefian exactamente el mismo papel en la planificacién de



sus departamentos o escuelas, aunque ellos se ponen de acuerdo con sus
profesores y algunas veces con alumnos y con ex alumnos.

»Lo que digo aqui, que ellos son los planificadores de sus escuelas de-
acuerdo con sus docentes, sus profesores y ex alumnos y algunos alumnos,
pero siempre con las guias y las pautas de arriba. Los directores de los insti-
tutos y centros a los que he aludido antes, el Instituto de Robética, que es
muy grande, el Instituto de Software, que es muy grande, incluso el Mellon
Institute, que esta totalmente financiado por la industria, de hecho partici-
pan en el proceso de planificacién estratégica al mismo nivel que los deca-
nos.

»En todo proceso de planificacién, tanto sea en la Universidad Carnigie
Mellon como en otras, el elemento indispensable es, después de tomar o de
apuntar ¢ de diferenciar las ventajas comparativas, establecer metas. En
nuestro caso, en nuestra universidad que era regional en los undergradua-
tes, pero nacional en los estudios de posgraduados, decidimos hace unos
afios, que queriamos cambiar el caracter de la institucién para que llegara a
ser nivel de undergraduate y més nacional e internacional, y lo estamos
consiguiendo. Por ejemplo, hace quince afios, los elementos de licenciatu-
ra venian principalmente de Pensylvania. Ahora, sin embargo, solamente el
30 por 100 viene de Pensylvania y el resto, 70 por 100, viene de la nacién.
Este fue un cambio de planificacién estratégica con esa meta.

»Otra de las metas de nuestra institucién, en sus respectivas universida-
des pudieran tener otros tipos de metas es que haya un buen balance entre
la educacién y la investigacién. Esto es importante. Y quiza los pardmetros
sean distintos en sus propias instituciones, peroc yo crec que el rector con
los miembros de su gabinete o equipo tienen que marcarse metas sobre
cuénta investigacién y cudnta ensefianza.

»En nuestro caso, el presupuesto académico de mi universidad es de
100 millones de délares, por supuesto mucho mas pequefio que Michigan,
pero comparable al de Princeton o al de California Studies Technology,
que son de tamafio parecido. Pero el presupuesto de investigacién, que
viene de fuera casi todo, pero con planificacién interna y viene de los pro-
fesores con ayuda del provost y del presidente y de los decanos, es de mas
de 100 millones de délares.

»Naturalmente, eso cambia totalmente el cardcter de una institucién.
Hay que decidir si se quiere que sea menor el presupuesto para investiga-
cién de fuera que el presupuesto académico, o mas o menos. Por ejemplo,
hay un instituto muy conocido, el Massachuset Institute of Technology, en
donde el presupuesto de investigacién es extravagante. El presupuesto de
investigacién es cinco veces mayor que el académico. Eso es lo que quie-
ren. Si es lo que quieren, dejémoslos. Eso distorsiona un poco la ensefianza




y nosotros insistimos. Yo creo que ustedes deberfan insistir en que haya un
balance, el que ustedes quieran, que haya un equilibrio.

»Nosotros, querfamos utilizar una tremenda ventaja comparativa que
tenemos en nuestra institucién. Tenemos bastante fortaleza, y la hemos
tenido durante muchos afios, en Informética, un poco circunstancial por-
que de los cuatro fundadores de la inteligencia artificial, dos estan en nues-
tra universidad, y por osmosis y debido a que llegaron otro tipo de proteso-
res durante dos afios ese departamento, que ahora va a ser escuela, fue
francamente bueno desde el principio. Yo era entonces muy joven, me
cambié a ese campo y es ahora donde estoy.

»El hecho de que tengamos ahora una escuela fuerte en ese campo,
que es muy interdisciplinario, influye en el resto de la universidad, y le da
caracter al resto de la universidad, incluyendo el Colegio de Bellas Artes.

»Las estrategias de tipo global, en mi institucién, que trascienden la pla-
nificacién dentro de los departamentos, colegios o escuelas, es que insisti-
mos en tomar iniciativas interdisciplinarias. Este, quiz4, es el punto clave
que nos hace dnicos o distintos, no les digo ni mejores ni peores. Yo creo
que mejores en muchas ramas. El caricter interdisciplinario de nuestra uni-
versidad, en donde insistimos que incluso los lideres sean bastante interdis-
ciplinarios o que no pongan barrera a la formacién interdisciplinaria. Los
institutos grandes de los que les he hablado antes estén fuera de la escuela.
A propésito para que haya participacién interdisciplinaria, no es raro que
un profesor sea profesor en més de un departamento o escuela.

Haré hincapié en otra actividad que empiezan a tener algunas institu-
ciones espafiolas y que puede tener trascendencia en su propio entorno.

»En mi institucién, Carnigie Mellon, insistimos en que unos cuantos pro-
fesores, incluso decanos, participen en el desarrollo econdmico de la re-
gién.

»Nuestra institucién privada est4 en la ciudad de Pittsburgh, que es la
ciudad del acero, casi fundada por Carnegie, el fundador de mi institucién.
El acero estd desapareciendo por razones que ustedes saben mejor que yo.
Lo mismo que ocurre con los altos hornos de Bilbao estd ocurriendo con
los altos hornos de Pittsburgh, porque los japoneses lo hacen mejor que
nosotros y porque ahora los coreanos lo hacen mejor que los japoneses y
Brasil lo hace todavia mejor que los dos. La ciudad se transformé profun-
damente. Habia un desempleo enorme, y nos impusimos la tarea, la univer-
sidad en conjunto con la Universidad Ptblica de Pittsburgh, de transformar
o ayudar en la transformacién de la ciudad. Estamos transformando un po-
co la regién con la ventaja comparativa de mi institucién, que es la
informatica. Y a un montén de compaififas les estamos ayudando y lo hace-



mos no porque somos altruistas, sino porque somos egofstas. Si una uni-
versidad tiene cierta fortaleza, la Universidad de Zaragoza o la Universidad
de Ledn, en determinadas dreas, le incumbe a la universidad ayudar a la re-
gién, porque eso es en su propio beneficio. Si usted tiene una casa muy bo-
nita, ya sé que son muy caras, le interesa, después de haberse gastado tan-
to dinero en La Moraleja, que el resto del barric de La Moraleja sea préspe-
ro para que el precio de su casa continde alto. Me incumbe a mf que mi ca-
lle sea préspera, que mi barrio sea préspero, por una razén fundamental,
porque yo vivo ahi. A la universidad espafiola, tanto sea en Zaragoza como
en Baleares, yo creo que le incumbe no el cambiar profundamente, pero
contribuir hasta cierta medida en el desarrollo econémico porque cuando
la institucién estd en una zona préspera o en una regién préspera, se bene-
ficia la universidad.

»Por lo que respecta a los presupuestos, yo creo que lo mejor que pue-
do hacer es hacer dos comentarios, dejar que ustedes lo lean y si hay pre-
guntas yo tendré muchisimo gusto en contestarlas. Voy a hacer hincapié
solamente en dos puntos {porque adn creo gue tengo cinco minutos mas,
cinco minutos m&s o menos; tengo material para tres horas, pero lo haré
muy corto). En la estructura de esto tres renglones que les estoy dando, le
doy el mérito al que me ayudd a redactarlo, al vicepresidente financiero,
que es un verdadero experto en formacién de presupuestos y la sabidurfa
viene de él, aunque yo soy su jefe. Lo que les doy aquf son lineas generales
para forrmar un presupuesto.

Hay una manera de hacer presupuestos, que es incrementar el presu-
puesto del afio anterior en relacién con el indice de inflacién. En nuestra
institucién no lo hacemos asf. Hay una adjudicacién de los presupuestos
desde arriba, con el consentimiento de los de abajo.

Nosotros tenemos la suerte de contar con una escuela de informética
muy buena debido a que es uno de nuestros espacios y puntos fuertes.
Insistimos en que los que elaboran el presupuesto adquieran el mayor
conocimiento posible, en computacién, y casi todos los presupuestos de los
departamentos o de las escuelas y, sobre todo, el presupuesto total, los dis-
tintos presupuestos que forman el presupuesto total de la universidad
estdn magnificamente informatizados. Yo creo que uno de los pasos indis-
pensables para ustedes es que si no estdn informatizados, se informaticen.
Es curioso que una universidad que yo conozco muy bien, la Politécnica de
Madrid, que tuve el placer de que me dieran el honoris causa, tiene una
magnifica escuela, facultad de informatica y, sin embargo, los presupuestos
no estan informatizados.

»Aqui deberfa terminar esta presentacién y acabar con un poco de opti-
mismo. Yo creo que la universidad espafiola, que conozco bastante bien,
no tan bien como ustedes, est4 en una coyuntura histérica, y si ahora no la




estructuran bien, van a perder el tren. Habria que aprovechar los cambios
que se han adoptado, que hemos lefdo los de fuera en este libro, realizarlos
bien, tomar iniciativas especificas y concentrarse en sus ventajas compara-
tivas, la Universidad de Valladolid no puede ser como la Universidad de
Sevilla o la de Granada, por supuesto; la Universidad de Zaragoza no pue-
de ser igual que la de Ledn; la Universidad Complutense no puede ser
igual que la Auténoma. Ahora, con el cambio de las leyes y los estatutos,
tienen una oportunidad magnifica para planificar y para concentrarse en
las &reas donde ustedes tengan ventajas comparativas. Y les incumbe a los
rectores, a los vicerrectores, a ustedes el hacer ese tipo de planificacién. Es
ahora cuando lo tienen que hacer. Ya sé que hay muchos problemas.
Como nacido en Espafia, puedo ser franco con ustedes. Son demasiado
democréticos. Es magnifico tener democracia en Espafia. Yo me marché
de Espafia hace muchos afios porque no habia democracia, pero ahora yo
creo que los espafioles se estdn yendo al otro extremo. En las instituciones
educativas hay que ser demécrata, pero no muy demdécrata. El presidente
Fleming cree en la democracia, por supuesto. La democracia la inventaron
los estadounidenses o los de la Revolucién francesa. Pero hay determina-
das instituciones donde demasiada democracia, irse al otro extremo, con
participacién total de alumnos y de trabajadores, no va a conducir a los me-
jores resultados.

»Quizé lo que les estoy diciendo es un poco provocativo pero, lo dejo
un poco para suscitar inquietudes. Y me gustaria hablar de eso luego.

H

MARTI PARELLADA SABATA

«Después de esta intervencién, estaba buscando algunos puntos de
coincidencia entre la universidad espafiola y la Carnegie Mellon University.
Al final he encontrado un punto de coincidencia, al menos en mi caso, que
probablemente el presupuesto global de la Universidad de Barcelona debe
coincidir con el presupuesto académico de la Carnegie Mellon University,
es realmente el tinico punto de coincidencia que he podido descubrir des-
pués de su intervencién. No coincidimos desgraciadamente en el ntimero
de alumnos, no desgraciadamente en el nimero de profesores y no, des-
graciadamente, por supuesto, en investigacién.

»Pero en cualquier caso, aqui estamos para pensar més all& de la situa-
cién actual. Y en este sentido, la reflexién es buena y es adecuada para to-
dos. Mi intervencién obligadamente va a recoger un poco las experiencias
que se pueden haber tenido durante estos tltimos afios, las experiencias
probablemente serdn en exceso personales y derivadas de la gestién en la
Universidad de Barcelona. No se puede decir que haya, digamos, una refle-
xién analitica generalizada sobre lo que quiere decir presupuestacién y pla-
nificacién en la universidad espafiola en las condiciones actuales.



»Yo creo que, en cualquier caso, lo que estamos haciendo aquf va en
linea, pero todavia es una situacién muy incipiente para las universidades
de Espafia. Hay que entender que la historia de la universidad espafiola, la
historia reciente de la universidad espafiola, es una historia que se remonta
a hace escasamente tres afios, que es cuando la mayoria o la totalidad de
las universidades espafiolas han tenido sus estatutos y han empezado a
aplicarse. El antecedente inmediato de estos estatutos es en el afio 1983, la
aprobacién de la Ley de Reforma Universitaria. Por lo tanto, estamos ha-
blando de una universidad que tiene en su configuracién institucional ac-
tual cinco afios, y en la configuracién especifica de cada una de las univer-
sidades tiene un méximo de tres afios, por su aplicacién estatutaria. Yo
creo que esto es un elemento importantisimo, porque, si no se tiene en
cuenta este factor, dificilmente se puede entender cual es la situacién de la
universidad espafiola.

»Con la Ley de Reforma Universitaria, evidentemente, lo que se hace es
hacer desaparecer todos los aspectos mas centralistas que incidian en la
universidad espaficla y dejan a la administracién central muy pocas com-
petencias: el derecho al estudio, la reglamentacién de los planes de estu-
dios, muy pocas competencias. Y en el aspecto presupuestario, a partir de
la LRU, es la propia universidad la que aprueba sus presupuestos con la
Junta de Gobierno y el Consejo Social. Unicamente, el capitulo 1 de fun-
cionarios, el capftulo de la partida presupuestaria de los funcionarios lo
aprobaria la administracién. En el caso de las universidades transferidas, y
en mi caso especificamente, la Generalidad de Catalufia. Esto es una revo-
lucién respecto a la etapa anterior v es una revolucién que evidentemente
incide en las posibilidades de gestién de las universidades. Entonces, ¢qué
es lo que ocurre?

»Yo creo que las ventajas del proceso planificador que, en sintesis es,
definir unos objetivos, establecer unos métodos para conseguirlos y eva-
luar los recursos necesarios para alcanzar los objetivos prefijados. El méto-
do planificador, definido de esta manera un tanto grosera, yo creo que es
un objetivo, yo creo que todas las universidades lo comparten. Es decir, la
universidad y los equipos rectores de las universidades tienen una tenden-
cia probablemente también derivada de las circunstancias actuales a res-
ponder a la inmediatez de los problemas y la propia inmediatez de los pro-
blemas lleva la mayor parte del tiempo. Pero es indudable, yo me atreveria
a decir, que todas las universidades comparten la necesidad de introducir
criterios planificadores en su gestién, es decir, de una manera simplista, mi-
rar mas alld del dfa siguiente y establecer unos mecanismos determinados
para conseguir unos objetivos especificos.

»Y yo dirfa que, en la universidad, esta necesidad del proceso planifica-
dor es especialmente sentida, por la situacién de partida porque, evidente-
mente, la universidad antes de la LRU no tenia que hacer nada, lo tnico




que tenfa que hacer el rector, digamos, era ir a Madrid, a los correspon-
dientes servicios de la Administracién Central para conseguir determina-
dos recursos o conseguir determinadas inversiones. Por lo demés yo creo
que sus competencias eran muy reducidas. Esto quiere decir que en una si-
tuacién como la actual en la que ha descubierto que tiene una cierta posibi-
lidad de actuacién, el problema se plantea con mayor virulencia. La necesi-
dad de establecer objetivos para la universidad aparece con una mayor
virulencia, incluso mayor, yo me atreverfa a decir, que en otras Administra-
ciones Publicas, sean las corporaciones locales, etc., o sean determinados
organismos auténomos que ya, de una u otra manera, con mayor o menor
éxito, han llevado a término esta practica con anterioridad a la propia uni-
versidad.

»Por tanto, la cuestién no es la de hacer participar a las universidades
sobre la bondad del proceso planificador. Yo creo que esto ya estd asumi-
do, sino la de crear las condiciones necesarias para el desarrollo del proce-
so planificador. No tanto convencer de que es bueno establecer un proceso
planificador. Yo creo que el objetivo de la Administracién Publica y el de
las universidades es ver cémo podemos hacer frente a este proceso planifi-
cador, cémo lo podemos desarrollar en unas circunstancias actuales, que
son unas circunstancias que tienen graves carencias, que tienen unos gra-
dos de libertad y unas incégnitas sobre cuél va a ser el contenido global de
la universidad espafiola, del modelo universitario espafiol, al menos en al-
gunos campos, como puede ser el tema de las ensefianzas (me referiré lue-
go més a esto). Y, dados estos aspectos, vamos a ver cdmo podemos incidir
todos juntos para que el proceso planificador adopte el rol que ha de tener
en un organismo como la universidad, que tiene unos grados de autono-
mia relevantes y que, evidentemente, tiene que enfocar sus recursos con la
minima eficiencia necesaria para desarrollar su funcién.

»Por tanto, digamos, la préactica planificadora o el incentivo a la préctica
planificadora, yo creo que ha de contar de entrada con una cierta dosis de
realismo sobre la situacién actual de las universidades. Hemos dicho que
solamente existen tres afios de aplicacién de los estatutos derivados de la
LRUy es evidente que esto ha puesto ya sobre la mesa algunas dificultades
importantes derivadas de los, me atreverfa a decir escasos niveles de capa-
cidad de gestién que tienen las propias universidades. Para muestra valga
un ejemplo: la Universidad de Barcelona, con 4.500 personas en su planti-
lla, 3.000 profesores y cerca de 1.500 miembros del personal de servicios,
con un presupuesto de 13.500 millones de pesetas, con un plan de inver-
siones, recientemente aprobado de 8.000 millones de pesetas. Con este
contexto, en toda la plantilla de la universidad de Barcelona no ha habido
hasta ahora un solo arquitecto, sélo habfa un aparejador y no habia ningin
economista. Recientemente ha entrado un economista. Yo creo que esto
es un indicador sobre la situacién real. Yo no quisiera extrapolar esta situa-
cién de la Universidad de Barcelona a las otras universidades espafiolas.



Pero es indudable que yo creo que lo que si se puede extrapolar es que la
capacidad que tiene la universidad para realizar determinadas medidas
que, en miiltiples circunstancias, pongan en evidencia su capacidad de ges-
tién, viene limitada, porque indudablemente hasta la LRU tampoco la uni-
versidad tenia la necesidad de crear unos cuerpos administrativos que le
permitiesen hacer frente a las necesidades de su gestién diaria, porque, en
general, ésta venia resuelta directamente por la administracién, por la Ad-
ministracién publica.

»La situacién actual, ademés, viene agravada por las circunstancias.
Deciamos que la LRU tiene una historia de cinco afios, los estatutos tienen
una historia de tres afios. Pero ademds, en este periodo de cinco afios no
han dejado de pasar cosas. Yo creo que todos podemos convenir que se ha
hecho una revolucién legislativa, a todos los efectos, incluso en la universi-
dad. Si pensamos con un poco de perspectiva, la universidad ahora tiene
poco que ver con la universidad de los tiempos antes de la LRU y en este
proceso se han generado un conjunto de iniciativas, a mi entender, extraor-
dinariamente necesarias, pero que requieren un proceso de sedimenta-
cién. Iniciativas que van desde el traspaso de competencia a las comunida-
des auténomas con problemas inducidos en las comunidades auténomas
que han tenido a su vez que crear sus cuerpos de gestién administrativa,
que dificilmente, han podido colaborar o han tenido més dificultades en
colaborar con las universidades que las que podfan derivarse de la colabo-
racién con la Administracién central, con una mayor tradicién en la forma-
cién de sus funcionarios. En segundo lugar, la constitucién de los departa-
mentos. La constitucién de los departamentos ha sido la revolucién en la
estructura interna de las universidades espafiolas. Esto ha sido también un
proceso. ¢Qué ha significado? Ha significado disminuir el protagonismo de
los centros. Los centros han estado vinculados a una estructura fisica a una
facultad, a su vez vinculada a una ensefianza. Pasar de esto, con todos los
grados de representacién politica a otro proceso en el cual hay departa-
mentos que permite obviamente una mayor flexibilidad en el nivel de las °
ensefianzas, pero que resitda el nivel de representacién politica en todas
las universidades, cambia digamos el entorno fisico del profesorado o
tendrfa que obligar a cambiar el entorno fisico del profesorado, son revolu-
ciones dificiles de hacer frente en cortos perfodos de tiempo y se necesitan
etapas de consolidacién. Otras revoluciones han sido todo el tema de in-
vestigacién, con los cambios en los procesos de investigacién, la aplicacién
del articulo 11 de la LRU, los mecanismos de seleccién del profesorado, to-
da la introduccién del programa del tercer ciclo, que han sido también im-
portantes.

»Pues bien, todo esto se ha hecho en un perfodo de cinco afios. Y de
ahf probablemente lo que decfa el rector de la Universidad de Alcald, que
comparto perfectamente, que es el agotamiento o progresivo agotamiento
de los, digamos, gestores no profesionales; es decir, de los equipos rectora-




les en este periodo de la LRU, porque, sin duda, las actividades han sido,
digamos, variopintas y no sencillas. Porque todo este proceso no es un pro-
ceso de libro, sino que es un proceso con personas y es obvio que genera
tensiones importantes en la vida universitaria. Tensiones, por otro lado, ne-
- cesarias si realmente se quiere afrontar el futuro con un minimo de expec-
tativas.

»Y, ademés, la universidad ahora estd embarcada en un proceso de re-
forma de las ensefianzas, que introduce obviamente en la situacién actual
grados de incertidumbre elevados sobre sus objetivos y, por tanto, sobre las
posibilidades de llevar a término précticas planificadoras. Si estamos ha-
blando de reforma de las ensefianzas, estamos hablando de un cambio sus-
tancial del niimero de ensefianzas impartidas por las universidades, con lo
que esto significa también operativamente en el campo de la docencia los
departamentos. Yo creo que esto hace que, digamos, la préctica planifica-
dora, en el momento actual, tenga que ir con mucha cautela, dado que no
esté claro cudl va a ser el horizonte definitivo, cuél va a ser el nimero de
ensefianzas definitivo que se va a impartir, definitivo en un marco obvia-
mente cambiable. Nunca se puede decir definitivo en este tema, pero es in-
dudable que con un marco relativamente mas estable que el que tenemos
en estos momentos. Cuél va a ser el marco relativamente més estable de
imparticién de ensefianzas que van a tener las universidades espafiolas no
se conoce por el momento. Y, por tanto, insisto, yo creo que esto hace difi-
cil introducir précticas planificadoras. No digo que lo haga imposible, o que
lo impida, digo que hace més dificil introducir précticas planificadoras enla
universidad.

»Entonces, ¢qué es lo que ocurre? Yo creo que el realismo sobre esta si-
tuacién me parece que constituye, digamos, un prerrequisito, para garanti-
zar la viabilidad de los procesos planificadores que se puedan llevar a tér-
mino en el futuro. Si ésta es, digamos muy someramente, lo que podriamos
denominar, de una manera muy simplista, la situacién actual de la universi-
dad, qué es lo que podriamos decir respecto a la préctica planificadora que
han podido llevar a término las universidades espafioles en esta situacién.
Yo creo que las universidades, y aqui se ha comentado, Rojo lo ha comen-
tado esta mafiana de alguna manera, y de una u otra manera las interven-
ciones que ha habido lo han puesto de manifiesto, las universidades han
iniciado, lo que podrfamos denominar las tareas de planificacién en el te-
ma de las inversiones, en el tema de los gastos de inversién. Los planes de
inversién yo creo que han sido un primer movimiento de reflexién sobre
cudles son sus objetivos, ya no a muy corto plazo, sino como minimo a tres
o cuatro afios, qué es lo que piensan hacer las universidades sobre inver-
siones en edificios o inversiones de equipamiento, etcétera.

»¢A qué ha sido debida esta tactica planificadora en el terreno de las in-
versiones de las universidades? Ha sido debida a las propias universidades,



pero también a las iniciativas de las Administraciones Publicas, sean las
autoridades auténomas, los ejemplos del plan de inversiones de la Genera-
lidad de Valencia, los efectos del Plan, digamos universitario, que probable-
mente tiene este sentido y no sé si éste es el concepto exacto, de Canarias,
y ahora, evidentemente, el plan trienal que ha realizado el Ministerio de
Educacién para las universidades que son de su competencia.

»Yo aqui quisiera recoger, y lo tenfa previsto, a pesar de que no estaba
previsto que el director general fuese el presidente de esta sesién, recoger
algunas de las cosas que dijo el director general en las sextas jornadas de
gerencia de universidades de Alicante. Cuando él diserté sobre el tema de
la planificacién, mencionaba que la planificacién en el terreno de las uni-
versidades se ha convertido ineludiblemente en un elemento de responsa-
bilidad entre las Administraciones Piblicas y las propias universidades. A
mi me gustaria poner el énfasis en esta idea de la corresponsabilidad. Yo
creo que dificilmente la universidad por s{ misma, en la situacién actual, va
a generar procesos planificadores, digamos, suficientemente coherentes,
suficientemente globales y con ciertas perspectivas de llevarlos a término.
Creo que incidir en esta idea de corresponsabilidad entre administracién
publica y universidad, es el dnico elemento que puede aportar ciertas

~garantfas de éxito al introducir précticas planificadoras en la universidad.
En este sentido qué quiere decir corresponsabilidad. Por poner un ejemplo
quiere decir que la Generalidad de Catalufia, la Generalidad de Valencia o
ahora el Ministerio han puesto sobre la mesa unas dotaciones presupuesta-
rias que permiten a las universidades que se puedan plantear el realizar un
plan de inversiones. La practica planificadora aparece, evidentemente, por-
que hay una necesidad y porque también hay una voluntad de la Adminis-
tracién Piblica de dotar con recursos a las universidades en el terreno de
las inversiones. Por tanto, la conjuncién de estos dos intereses es lo que ha
forzado a la Administracién y a las universidades a desarrollar planes més
o menos coherentes, mas o menos globales, con un nivel de sofisticacién
mas o menos elevado. Probablemente los planes de inversiones que justifi-
quen la construccién de determinados edificios, en la situacién actual,
recurran a estdndares de metros cuadrados por alumnos extraordinaria-
mente genéricos. Probablemente, précticas planificadoras mucho més des-
arrolladas y con un “staf” de gestién que puedan llevar a término esto
tendrfan un nivel de informacién mucho mds desarrollado y serfa mucho
mas preciso en los argumentos que justifican una u otra inversién. Pero en
cualquier caso, lo que s que ha significado en el terreno de las inversiones
es una cierta revolucién dentro de la propia universidad. La discusién entre
una universidad y otras universidades y la discusién que han podido reali-
zar las Administraciones Ptblicas con las universidades han conseguido
poner encima de la mesa criterios que no han de ser forzosamente homo-
géneos y que permitan discriminar unas inversiones de otras y que permi-
tan situar objetivos que es lo que se pretende con las inversiones, unos ob-
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jetivos determinados de una determinada manera y con unos recursos
determinados.

»Por tanto, esta idea de la corresponsabilidad, yo creo que en el terreno
de la préctica planificadora en lo que hace referencia a las inversiones ha
sido un elemento importante, y que yo entiendo que habria que déesarrollar
en otros campos.

»Si las inversiones es lo que ha constituido una pieza importante en la
préactica planificadora, en lo que podrfamos denominar gastos corrientes, el
establecimiento de objetivos a medio plazo, el establecimiento de la practi-
ca planificadora, yo creo que ha sido mas reducida. Se ha mencionado
aquf el documento sobre plantillas docentes universitarias. Yo creo que, en
este campo concreto, es el tinico ejemplo hasta ahora en el cual hay, diga-
mos, una cierta evaluacién de objetivos v de medios para llevar a término
estos objetivos. Un documento elaborado por la Administracién Central
que ha obligado también, inmediatamente —y en esto me parece que to-
das las universidades lo deben tener en la situacién actual— a las universi-
dades a establecer sus correspondientes plantillas. ¢Por qué? Porque evi-
dentemente las universidades saben cuél va a ser su dotacién presupuesta-
ria en términos de profesorado universitario a un horizonte determinado,
cuéles van a ser los recursos anuales de que van a poder disponer, y las
universidades, como consecuencia de ello, al establecer sus plantillas, pue-
den utilizar los criterios del Ministerio en sus propios centros o pueden ela-
borar otros criterios siempre que concuerden con los recursos globales que
ha puesto a disposicién la Administracién Piblica, sea la Autondmica, sea
la Central, de las universidades para desarrollar, digamos, la plantilla del
centro.

»Yo dirfa que en el tema de los gastos corrientes, el tnico ejemplo que
hace referencia al proceso planificador es el derivado de las plantillas do-
centes de las universidades. De ahf que en este caso concreto, como en el
de los planes de inversién, los planes plurianuales de inversién, el proceso
planificador se ha podido desarrollar en la medida en que se ha estableci-
do, una corresponsabilizacién entre las universidades y la Administracién
Piblica. Sin embargo, en el caso de los gastos corrientes, este procedimien-
to no se ha extendido mas alld de las plantillas universitarias. A pesar de
que aparece clara la voluntad del Ministerio de extender este procedimien-
to, ha sido mencionado aqui y ha sido mencionado en otras ocasiones, de
extender este capitulo presupuestario de los gastos corrientes como son el

. personal de administracidn y servicios y se ha mencionado también a la ac-

tividad docente e investigadora de la universidad.

»¢Cudl es el problema. El problema, en efecto, es la elaboracién del pre-
supuesto?



»El] problema es que la subvencién que la Administracién Ptblica, Cen-
tral o Autonémica, otorga a las universidades consiste fundamentalmente
en consolidar los gastos de profesorado, segiin el documento mencionado.
Ala subvencién del ejercicio anterior se le afiade una cantidad que permite
hacer frente a los efectos inflacionistas v a la politica presupuestaria gene-
ral. En sintesis, v de una manera muy simplificada, podrfamos decir, que es
éste el procedimiento mediante el cual las Administraciones Piblicas deter-
minan su subvencidn a las universidades.

»Yo creo que no es necesario indicar lo que podrfamos denominar, con
toda la cautela, perversidad de este procedimiento. Dado que, los mismos
incrementos porcentuales en la subvencién que otorga la Administracién
Piblica a la universidad tienden a efectuarse, por parte de la universidad a
sus propios érganos, a sus propios érganos internos, a las diferentes unida-
des sobre las cuales construye su estructura presupuestaria.

»El profesor Jordan ha mencionado que rechazaba el presupuesto in-
crementalista. Yo dirfa que el presupuesto incrementalista, v tampoco no
sé si extrapolo ahora, si hago bien extrapolando en conjunto a las universi-
dades espafiolas, pero yo dirfa que el presupuesto incrementalista es la ma-
nera de hacer el presupuesto mas habitual en las universidades espafiolas.
Entre otras cosas, porque es la que conduce a menos problemas. Entre
otras cosas, porque también, parece que podemos convenir, no hay un ex-
ceso de recursos y, por tanto, frente a una situacién de los departamentos
de las diferentes unidades administrativas de recursos relativamente limita-
dos, la posibilidad de actuar discrecionalmente en la distribucién presu-
puestaria es dificil y, por tanto, la tendencia a formar los presupuestos me-
diante incrementos porcentuales es, indudablemente, una tendencia que
estd presente en las universidades, y a mi me parece que ésto es lo que de
alguna manera justifica la utilizacién de este término, que no tiene més ob-
jetivo. Esta perversidad en el proceso de realizacién del presupuesto.

»Dificilmente se pueden establecer actitudes discriminatorias, como
mencionaba el profesor Jordan en su universidad, dificilmente en la uni-
versidad espafiola, en funcién del objetivo que cada una de las universida-
des dentro de la universidad persigue.

»A lo més que se ha avanzado ha sido, entiendo, al establecimiento de
lo que, en determinados términos, se podria decir baremos objetivos de
distribucién del presupuesto de actividad docente, dentro de las diferentes
unidades. Estos baremos objetivos —entre comillas también— porque no
hay nada mas subjetivo que lo objetive en estos casos concretos. Pero estos
baremos objetives de distribucién del presupuesto de la actividad docente
en algunas universidades, o en la mayorfa de las universidades, se han con-
seguido establecer en funcién de aspectos como el niimero de estudiantes
de las diferentes unidades que reciben el presupuesto, el drea de conoci-




miento, el grado de experimentalidad que implica la imparticién de un de-
terminado tipo de docencia u otra. Esto, yo dirfa que son los méximos que
se ha avanzado en la estructuracién del presupuesto.

»En general, ¢qué es lo que ocurre? Que un presupuesto de estas
caracteristicas conduce dentro de la universidad y yo dirfa entre las univer-
sidades a desequilibrios manifiestos en indicadores como subvencién por
alumno. Por razones légicas, las universidades de mayor tamafio son las
més perjudicadas relativamente en la cuantfa de las subvenciones recibi-
das. Todo ello me conduce a tres consideraciones finales y con esto voy a
terminar enseguida:

»En primer lugar, yo creo que el desarrollo generalizado de los proce-
sos planificadores en la universidad y la adaptacién de los presupuestos
anuales a dichos procesos planificadores, viene afectado notablemente por
la importancia de las incdgnitas todavia presentes en el sistema educativo
universitario. En especial las derivadas de la reforma de las ensefianzas. Es-
te es un tema que segiin como se acabe concretando va a afectar a la plan-
tilla docente y no docente, a los gastos del capitulo segundo, a las necesida-
des de inversién. Yo creo que hasta que no se resuelva esta cuestién, temas
como el nimero de ensefianzas que van a asumir las universidades o la du-
racién de las licenciaturas; con unos efectos presupuestarios tan claros el
que sean cuatro o cinco afios, va a repercutir de una u otra manera en la
estructura presupuestaria de las universidades. Y, por tanto, es un elemen-
to de indeterminacién importante.

»Un segundo elemento de indeterminacién es, evidentemente, la orien-
tacién, la actitud de la Administracién en primar unas determinadas ense-
fianzas en relacién a las otras. Yo creo que el documento que se ha distri-
buido es un documento que pone de manifiesto algunas cosas, en las cua-
les todos podemos convenir, el peso méas importante de las licenciaturas de
ciclo largo en relacién con los estudios de ciclo corto, el peso de las ense-
fianzas humanisticas en contra de las ingenierfas. Es decir, la actitud que
adopte finalmente la Administracién primando, promocionando unas en-
sefianzas en perjuicio de otras, también es un elemento que, englobado en
el término més genérico de la reforma de las ensefianzas, puede afectar
evidentemente a la estructura presupuestaria y a las posibilidades planifica-
doras en la situacién actual.

»Otro problema, que yo me atreverfa a exponer aqui, es el del tamafio
de la universidad. Y creo que hay que entrar de alguna manera en el tema
del mapa universitario, sea por parte de la Administracién Central o por
parte de la Administracién Autonémica. A mi entender, y esto creo que lo
puedo decir con conocimiento de causa, tiene poco sentido el tamafio de
universidades como la Complutense o como la Universidad de Barcelona.
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Yo creo que es un tema que hay que afrontar y que, indudablemente, por
sus consecuencias presupuestarias, también tiene efectos importantes.

»También podriamos afiadir en este conjunto el tema de la politica de
servicios universitarios que la administracién considera imprescindibles.
Los servicios de deportes, comedores universitarios, servicios de apoyo a la
investigacién, bibliotecas constituyen un conjunto de actividades que
repercuten de una manera notable en el presupuesto de la universidad y
que, indudablemente, tendrian que ser objeto de un cuidadoso estudio pa-
ra determinar cudles podrian ser las necesidades minimas en este terreno.

»En conjunto por tanto, ¢qué podriamos decir en esta primera conside-
racién? Podemos decir que el sistema universitario espafiol ha visto cam-
biar notablemente su marco legislativo en estos cinco afios, ha tenido que
hacer profundas modificaciones para adaptarse a este marco legislativo y
todavia quedan conjuntos de actuaciones importantes. Especialmente las
derivadas de la reforma de las ensefianzas que, indudablemente, constitu-
yen un grado de libertad que tiene sus efectos en el proceso planificador y
presupuestario. Convendrfa, por tanto, cerrar lo mds pronto posible estas
incégnitas para poder afrontar desde un marco relativamente estabilizado
los planes universitarios. Un segundo orden de consideraciones proviene
del hecho de que es dificil, en el momento actual, elaborar presupuestos
que no sélo se estructuren en los habituales capitulos y partidas presupues-
tarias, sino que también se estructuren en forma de programas y proyectos
y, por tanto, con definicién de objetivos y definicién de medios. Es dificil
pedir a las diferentes unidades sobre las cuales actia la universidad, depar-
tamentos, centros, etc., que elaboren sus presupuestos en base a unos pro-
yectos de programas determinados que permitan hacer la distribucién del
presupuesto por parte de los servicios centrales de la universidad, discre-
cionalmente, atendiendo los objetivos perseguidos y no al criterio mds
incrementalista, que hemos mencionado anteriormente. Si esto no va
acompafiado de un aumento de las dotaciones presupuestarias de la uni-
versidad. —Hoy hay departamentos, como ocurre en la Universidad de
Barcelona, que pueden tener un presupuesto de un millén de pesetas, v es-
to es un presupuesto anual para un buen niimero de los departamentos de
los 98 de la universidad espaficla— es dificil pedirle que haga un presu-
puesto estableciendo unos objetivos determinados y unos programas
determinados. Es dificil, en esta situacién, que actué de esta manera,

»Por tanto, {qué es lo que quiero decir? Que la universidad dificilmente
va a poder actuar racionalizando el gasto si no hay una politica de ingresos
que actde en consonancia a la politica del gasto, dado que los recursos uni-
versitarios no son elevados y, ademds, se obtienen fundamentalmente en
su préactica exclusividad a través de la Administracién, sea por las tasas,
fijando las tasas o sea a través de la subvencién. De ahf que, a mi entender,
se tendrfan que desarrollar y generalizar programas de actuacién en dmbi-




tos concretos como, por ejemplo, el ya mencionado documento sobre
plantillas docentes, y extender esta practica —me parece que en esto ya he
comentado que el Ministerio esta en esta linea— al personal de la Adminis-
tracién y servicios o a un conjunto de temas especificos, como pueden ser
los planes de informatizacién de la universidad. Dificilmente las universida-
des van a hacer una politica de informatizacién tan obviamente necesaria
—y el problema de la Politécnica de Madrid es un problema extrapolable al
conjunto de las universidades espafiolas— si no hay una politica, digamos,
incentivadora de la Administracién con corresponsabilizacién por parte de
las universidades para desarrollar esto. Planes de informatizacién, actua-
cién en bibliotecas, la actuacién en servicios al estudiante, el establecimien-
to de baremos objetivos para los gastos de actividad docente investigadora,
etc. Dicho en otros términos, que la subvencién a la universidad que da la
Administracién Pdblica con sus incrementos anuales se habrfa de pasar a
planes especificos a la universidad a actuar en esta direccién, y forzaria
también a la universidad de la misma manera que ésta ha sido la respuesta
con relacién a las plantillas docentes, forzarfa a establecer mecanismos ob-
jetivos y mecanismos de planificacién en cada uno de estos terrenos es-
pecificos: bibliotecas, informacién, servicios al estudiante, etcétera.

»En sintesis, yo creo que hay que reconocer que la Administracién ha
hecho incrementos de recursos sustanciales a la universidad. En cualquier
caso, yo entiendo que, en lo que hace referencia al capitulo segundo de
presupuestos, fundamentalmente habrfa que buscar mecanismos para que
se dotasen incrementos adicionales a este capitulo segundo, y se dotasen
de una determinada manera mediante medidas, més de caracter planifica-
dor y con objetivos a medio y largo plazo.

»Ello, insisto, permitirfa ademas de dotar de més recursos a la universi-
dad, exigir de ella una mayor corresponsabilidad y, permitanme que vuelva
a utilizar aquf el término en aras de establecer unos determinados objeti-
vos, de delimitar los medios para conseguirlos y, por tanto, de poder eva-
luar los rendimientos de una actuacién en este sentido. Hoy, en la literatura
sobre el tema, uno de los temas fundamentales es la evaluacién del rendi-
miento en las universidades extranjeras. Cudl es el mayor rendimiento en
una determinada medida. Yo creo que este aspecto, hoy por hoy, en la uni-
versidad espafiola, es un aspecto con posibilidades de poder ser incremen-
tado, muy lejanas.

»Y finalmente, un tercer orden de consideraciones, y con esto termino.
El proceso planificador como la gestién presupuestaria anual adaptada a
este proceso planificador, Ginicamente pueden ser llevadas-a cabo median-
te unos niveles de gestién superiores a los actuales. La Ley de Reforma
Universitaria ha dotado a la universidad, y esto es indudable, de una capa-
cidad auténoma de gestién superior a la que habfa tenido hasta el momen-
to de la aprobacién de la ley. Pero también es indudable que esta capaci-



dad de gestién auténoma requiere una politica consciente de la universi-
dad y de la Administracién para que se traduzca en estructuras administra-
tivas eficaces y en niveles de cualificacién del personal de administracién y
servicios mas adecuados que sean capaces de hacer frente al conjunto de
retos que se han ido sefialando. Es asf en aspectos, como el de la formacién
del personal administrativo y de servicios, y en la necesidad de disponer de
un minimo de datos estadisticos basicos. Yo ¢reo que hemos retrocedido
respecto a los datos, a la informacién estadistica que tenfa la universidad
espaiiola antes de la LRU. Yo creo, que podemos decir que sf que hemos
retrocedido en general, en los elementos de informacién que estan a dispo-
sicién de la universidad para adoptar las decisiones con un conocimiento
de causa, lo més adecuadamente posible. No es necesario sefialar que, en
la actualidad, no existen anuarios estadisticos que merezcan el nombre de
tal, y que deberfan existir organismos —yo en esto recojo una de las suge-
rencias del informe del International Council for Educational Develop-
ment, que es la de la creacién de lo que ellos denominan un instituto para
la planificacién y gestién universitaria. Puede ser el mismo Consejo de Uni-
versidades, puede ser un organismo del Consejo de Universidades o del
Ministerio, no sé, yo no entro en esta consideracién —yo creo que en esta
linea estd un poco la celebracién de seminarios como el que estamos man-
teniendo— pero serfa un poco mas aventurado en este sentido. La crea-
cién de un instituto de estas caracteristicas que permitiese ofrecer semina-
rios a las autoridades académicas, como cursos de formacién del personal
de administracidén y servicios, serfan elementos, son elementos determi-
nantes en la situacién actual para llevar a término todo esto.

»En general, este tema, el de la gestién, que he desarrollado en dltimo
lugar no es, sin embargo, el menos importante. Yo creo que la experiencia
en gestién que puedan haber tenido en estos afios los responsables acadé-
micos y mi experiencia personal, me hace estar convencido de que la exis-
tencia de una administracién universitaria eficiente es una condicién nece-
saria para afrontar los retos del actual sistema universitario espafiol.
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PROFESOR DE BLAS ARITIO (Director General de Ensefianza Superior)

Me parece importante que, antes de que nadie intervenga se conozca la
posicién de la Administracién en relacién con ambas intervenciones que a
mi me han parecido enormemente interesantes y llicidas respecto al mo-
mento que atrasamos en este proceso complejo y complicado de la refor-
ma universitaria.

Como he dicho antes, el profesor Jordan ha sefialado cudl es el blanco
y en sus papeles ha insistido, mejor dicho, ha diferenciado, yo creo que con
absoluta nitidez, lo que es planificacién propiamente dicha, y la reflexién
que debe hacer toda universidad para hacerse diferencial respecto a los
objetivos que debe perseguir de lo que es la programacién plurianual y de
lo que son los ejercicios presupuestarios, que yo creo que deben ser siem-
pre considerados tnica y exclusivamente como instrumentos de los objeti-
vos de la planificacién y que luego, en base a su intervencién, el profesor
Parellada ha lanzado un conjunto de consideraciones que a mi me gustarfa
comentar.

Bien, yo comenzaria diciendo que, en contra del propio profesor Pare-
llada, yo no creo que todavia, por lo menos a nivel objetivo, a nivel subjeti-
vo si, y no por culpa de ellas, posiblemente, pero que todavia las universi-
dades no estdn convencidas del proceso planificador, sino que estamos en
la fase de la creacién de las condiciones objetivas. Me refiero a que, quiza,
subjetivamente lo estén, objetivamente parece que no estdn. Yo conozco
nada mas, posiblemente exista alguna més, tres universidades que tengan
un documento claro de a dénde van, qué es lo que quieren, por donde hay
que crecer, por donde no hay que crecer, dénde hay que encontrar los re-
cursos, etc., que yo crec que es a lo que se refiere fundamentalmente el
proceso planificador y los objetivos que definen la singularidad de una uni-
versidad en el marco de la Ley de Reforma Universitaria que como, todo el

- mundo sabe, permite esa heterogeneidad o esa diferenciacién. Insisto que
no es por culpa de ellos, sino porque yo creo que estamos todavia en otra
fase, que no es poco.




Por ser esquemético y para que todo el mundo me entienda, yo distin-
guirfa entre planificacién o proceso planificador al que ha hecho referencia
en casi toda su intervencién el profesor Jordan, programaciones plurianua-
les, que son recogidas en la propia Ley de Reforma Universitaria como ob-
jetivos a desarrollar por la universidad y presupuestacién anual.

Quiza el profesor Jordan no conocfa cémo estaba la universidad antes,
cuando los presupuestos se hacfan desde el Ministerio de Educacién con
destinos absolutamente rigidos y finalistas y el avance, que se ha producido
en las universidades, gracias al esfuerzo, yo creo que conjunto de los equi-
pos de gobierno, de los gerentes y de los Consejos Sociales, que han tenido
un papel decisivo en los ultimos dos afios. El avance que se ha hecho en lo
que es la presupuestacién ha sido enorme. Los presupuestos empiezan a
ser equilibrados, los remanentes empiezan a ser razonables, ya no hay agu-
jeros como habfa antes. En este sentido, yo creo, que hemos atravesado o
estamos atravesando de una forma relativamente feliz, algo que parece
evidente en cualquier empresa privada, pero que en las universidades pu-
blicas no existfa, que es hacer presupuestos equilibrados, balanceados, que
haya correspondencia entre ingresos y gastos y que atiendan a cada uno
de los conceptos, a cada uno de los problemas, con transparencia, con cla-
ridad, etcétera.

Yo creo, que en la préactica totalidad de las universidades, con ello no
quiero decir que sea exageradamente optimista, que sean excelentes los
presupuestos, porque algunos dejan mucho que desear, en los dltimos cua-
tro afios ha habido un esfuerzo de racionalizacién de equilibracién de los
presupuestos, debido fundamentalmente al esfuerzo de los equipos de go-
bierno, de los Consejos Sociales y de los gerentes. Yo creo que esa fase es-
t4 practicamente concluida y cada vez hay menos universidades que pre-
sente presupuestos:. poco presentables, v valga la redundancia.
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Yo creo que ahora estamos en la segunda fase que es la de la progra-
macién plurianual, donde el nivel de desarrollo de las universidades toda-
via es heterogéneo, hay unas que avanzan més y otras que avanzan menos,
y voy a decir también por culpa de quien posiblemente, por culpa de la Ad-
ministracién Piblica correspondiente, por supuesto. Yo creo que hay uni-
versidades que han empezado a abordar claramente la programacién plu-
rianual. El documento niimero tres de plantillas ha sido una clara referen-
cia que ha permitido a muchas universidades establecer esas programacio-
nes plurianuales necesarias para que los ejercicios presupuestarios anuales
se conviertan en instrumento de las mismas con pocas o escasas modifica-
ciones. Pero, incluso algunas universidades en que existan otros documen-
tos han avanzado también en programaciones plurianuales en relacién con
el lpeésonal no docente, por ejemplo, y en relacién con los gastos del capi-
tulo 2. ’



Afortunadamente, como luego sefialaré, entre este afio y el que viene,
las universidades van a contar con instrumentos, mejor dicho, con techos
de las respectivas Administraciones Publicas, para que puedan elaborar
esa programacién plurianual, porque, como ha dicho el profesor Parellada,
ahf tiene que haber corresponsabilidad absoluta. Y si efectivamente en la
medida en que las universidades piblicas dependen en mds de un 90 por
100 de sus ingresos de los ingresos piblicos, si la Administracién Piblica
correspondiente no les sefialan en qué marco pueden moverse, es inviable
una planificacién y una programacién plurianual. En este sentido, junto al
documento niimero 3, ya en su dfa lo anuncié, por lo menos para las uni-
versidades del territorio MEC hay ya un documento nimero tres para el
personal no docente, que estan discutiendo los gerentes, y que se aprobaré
antes de septiembre. E! plan trianual de inversiones también en las univer-
sidades del territorio MEC, pero no sélo en el territorio MEC, sino también
en las comunidades auténomas, como antes ha sefialado el profesor Pare-
llada, estd puesto en marcha, y el Ministerio de Educacién tiene el propési-
to de culminar esas referencias que permitan la programacién plurianual
con un documento para gastos corrientes del capitulo 2. Y yo creo que con
eso complementariamos més o0 menos todo el panorama para que las uni-
versidades tengan instrumentos a medio plazo que les permitan desarrollar
las programaciones.

Ahora bien, junto a eso, digo que en ese sentido hay universidades que
van mas deprisa y otras que van mads despacio, pero que ya estamos
entrando en la fase en que las universidades empiezan a hacer programa-
ciones plurianuales contando con las referencias que les ofrecen las res-
pectivas Administraciones Piblicas y eso me parece absolutamente funda-
mental. Y que si no lo han hecho antes, en la mayorfa de los casos es por-
que no han existido esas referencias y, en algunos casos, todavia, y hay que
decirlo, no existen.

Dicho esto, quisiera afiadir que la programacién que han desarrollado
las universidades, primero con el documento nimero tres, que ese si que
era un documento para todos y, en algunos casos, en relacién al personal
no docente o a inversiones o al capitulo 2, se han hecho todavia desde pre-
supuestos de inercia o inerciales; es decir, desde lo que hay, y en ese senti-
do esas programaciones todavia no obedecen a los objetivos un poco més
de fondo que planteaba el profesor Jordén. Es decir, a los objetivos de pla-
nificacién, para los cuales los presupuestos o las programaciones deben ser
nica y exclusivamente instrumentos pero que, las universidades, digamos,
han planificado sus documentos niimero tres no con el criterio de café para
todos, sino contando efectivamente con lo que tenfan y distribuyéndolo y
racionalizdndolo lo més posible y equilibrdndolo. Pero que todavia yo creo
porque, quiz&, no hemos llegado a ese momento, yo creo que es ahora
cuando se abren las posibilidades de llegar a.ese momento. No se ha pro-
ducido un proceso de reflexién que permita definir a una universidad cua-




les son los objetivos hacia los que debe dirigirse y que le deben orientar, es
decir, dénde debe ir y hacia dénde no debe ir, en qué debe crecer y en qué
debe decrecer.

Por tanto, estos ejercicios progresivos de programacién plurianual en
cada uno de los capitulos presupuestarios fundamentales deben, en alguna
forma, ser completados con una definicién de un programa de objetivos,
con una definicién de un programa de planificacién que permita que todo
el mundo identifique esa universidad, a qué se dedica, en qué esté especia-
lizada, en qué es buena y a qué no se dedica, como de alguna forma permi-
te el marco de la Ley de Reforma Universitaria.

No quiero echar en absoluto culpas a nadie, estoy haciendo simple-
mente una especie de identificacién de problemas. Yo creo que las dificul-
tades por las cuales las universidades todavia no han llegado a esa fase son
miiltiples y me gustaria sefialar unas cuantas, pero, insisto, no con la idea
de buscar culpables, sino con la idea de intentar identificar problemas y sa-
lir al paso de ellos.

En.primer lugar, la principal dificultad con que se han encontrado las
universidades son, las ha sefialado también el profesor Parellada, los déficit
estructurales con que se encontraban muchas de ellas, es decir, la reaccién
psicolégica de quien dice, mire usted en vez de plantearme que construya
un riuevo piso en mi casa o que cree un ala nueva o que cree un campo de
deporte, déjeme que primero arregle las goteras, arregle la fontanerfa, y
que la puerta funcione. Es lo que pasaba en muchas universidades. Habfa
tales déficit estructurales que el equipo de gobierno o el gerente de turno
decian: mire usted, no me plantee objetivos muy bonitos a largo plazo, per-
mitame salir como sea y racionalizar y, digamos, arreglar los desperfectos
de mi propia casa, situacién que, como todo el mundo, hemos padecido Gl-
timamente y que en algunos casos todavia se padece. Los barracones han
existido hasta hace poco, los desequilibrios estructurales en el capitulo 2,
las deudas a la Seguridad Social, etc., la falta de equipamiento, la falta de
bancos, de material docente... y, por tanto, hay muchas universidades que
desgraciadamente por déficit estructurales no se han podido plantear en
absoluto un proceso de reflexién orientado a definir los objetivos de plani-
ficacién. Yo creo que, aunque lentamente, estamos saliendo también de
eso, no vamos ahora a discutir de nimeros, pero yo creo que las Adminis-
traciones Publicas estdn haciendo un esfuerzo serio por empezar a dignifi-
car igualmente las universidades y que ya situaciones de hace cinco afios
son cada vez mas excepcionales. Y que las universidades ya pueden plan-
tearse objetivos més cualitativos y mds elevados.

Una segunda dificultad u obstaculo que ha impedido ese proceso de
definicién de objetivos y, por tanto, de instrumentacién de la programacién
plurianual yo creo que estriba en la propia Administracién Pablica. Por lo



que antes hemos dicho y ha sefialado el profesor Parellada, porque no
habfa referencias con la programacién plurianual y, por tanto, las universi-
dades no sabian en qué terreno moverse y, por tanto, de qué iban a planifi-
car, ni en inversiones, ni en capitulo 2, ni en personal no docente porque
estaban todos los afios subordinados a la subvencién finalista que le daba
la Administracién Ptblica correspondiente. Yo creo, que si se culmina este
proceso de documentos, en Ultima instancia, de programaciones pluria-
nuales, en cuyo marco luego la universidad puede desenvolverse con abso-
luta autonomia de las Administraciones Publicas, ese obstdculo va a poder
quedar superado. En este mismo sentido, también es cierto, lo quiero con-
fesar aqui, que un tema fundamental como es el de la admisién de alum-
nos, instrumento decisivo para definir una politica de objetivos en la uni-
versidad, las propias Administraciones Publicas han presionado mucho a
las universidades para que entre todo el mundo, y para garantizar el princi-
pio de que todo el que tiene aprobadas las pruebas de selectividad puede
ingresar en la universidad. Creo que el dfa de mafiana no podremos seguir
funcionando asi. Y, si Dios quiere, y este Consejo de Universidades lo ga-
rantiza, podremos disponer de un documento como el famoso documento
sobre mddulos objetivos de capacidad de los centros que permitan a las
universidades empezar a funcionar también dentro de programaciones
plurianuales respecto a los recursos y respecto a las posibilidades de acce-
so a los centros universitarios, de los estudiantes.

Yo creo que hay otra dificultad importante, que ha impedido y que pue-
de impedir ese proceso de reflexién de las universidades para definir sus
objetivos dltimos y profundos de planificacién que es la propia estructura,
la organizacién interna de las universidades me estoy refiriendo a los esta-
tutos. Y en muchos estatutos de las universidades, posiblemente por esa
democratitis a la que hacia referencia el profesor Jordan, yo creo que se
han delegado excesivamente determinadas responsabilidades relativas a la
planificacién o a la programacién plurianual, en los departamentos, en los
centros, etc., que van a esclerotizar y a hacer enormemente rigida la capaci-
dad de maniobra de un equipo de gobierno para presentar un programa de
objetivos politicos que le permita reconducir la universidad hacia donde
realmente ellos creen que debe ser reconducida. Alguna reforma de estos
estatutos en este sentido seria relativamente sana porque si no vamos a es-
tar sometidos a la esclavitud de los intereses inmediatos, muy legitimos, sin
duda alguna, inmediatos del profesorado o del alumnado de cada centro o
de cada departamento, hipotecando en ese sentido la orientacién, yo creo,
publica y social con que cada universidad debe dotarse.

Habfa un cuarto obstéculo, para el cual confieso que no tengo solucién
y, que tiene bastante que ver con la programacién plurianual y con el desa-
rrollo de los ejercicios presupuestarios, me refiero a los recursos para la in-
vestigacién. )




Como todo el mundo sabe, asi como para los recursos docentes, como
digo, las universidades van a poder disponer de promociones plurianuales
o de marcos de promociones plurianuales o de techos presupuestarios pa-
ra esa promocién plurianual, en este pafs, por razones histéricas, los recur-
sos, los importantes, me refiero, para investigacién estan centralizados, no
se distribuyen para cada universidad para que luego cada universidad des-
arrolle sus prioridades en investigacién. Los recursos como todo el mundo
sabe, hasta hace poco estaban en la CAICYT, ahora van a estar articulados
en el plan nacional de diferentes programas. Los recursos para la investiga-
cién aparte de los que se puedan recoger o aportar de instituciones priva-
das o de contratos de investigacién, que todavia me temo que van a ser in-
suficientes, salvo en algunas universidades como las politécnicas, van a se-
guir estando centralizados y se van a dotar en funcién de programas com-
petitivos. Por tanto ahi, es dificil establecer un programa plurianual y, por
tanto, una definicién de objetivos que permita a las universidades contar
con unas disponibilidades presupuestarias para llevar a cabo sus objetivos
tltimos, profundos, no sélo en docencia, que esos yo creo que si pueden
estar garantizados, sino en investigacion.

La verdad, que a este problema no le encuentro demasiada solucién,
porque sigo siendo partidario de que los recursos para investigacién estén
centralizados y que se den en funcién de la competitividad y de la calidad.
AHora bien, toda universidad para definir sus objetivos planificadores no
sélo debe saber los entornos a la docencia, sino también y sobre todo a la
investigacién y ahf no va a haber documento nimero 3, ahi va a haber
competitividad. Por tanto, la planificacién en este terreno va a ser dificulto-
sa, tiene que ser necesariamente indirecta y debe ir, yo creo, fundamental-
mente a la cualificacién de equipos v departamentos que permitan una
cierta competitividad para poder acceder a los recursos de los fondos na-
cionales o del Plan Nacional.

§ h!

Todo esto basicamente, se orienta a sefialar que yo creo que a partir de-
ahora se abre el reto de empezar a programar, no a programar plurianual-
mente, que es lo que estamos empezando a hacer, ni a resolver los ejerci-
cios presupuestarios, que yo creo que eso esté practicamente ya hecho, si-
no a empezar a planificar. Empezar a diferenciarnos como universidades.
Decfa el profesor Jordan que la Universidad Auténoma de Madrid no pue-
de ser exactamente igual que la de Murcia, ni lo debe ser. Yo creo que serfa
una insensatez que lo fuera, porque entonces eso era lo de antes y para eso
ni autonomfa universitaria ni nada, que siga haciendo el presupuesto el
Ministerio de Educacién y que los destine en base a mddulos objetivos.
Sino que yo creo que una de las aportaciones fundamentales de la auto-
nomia universitaria es que va a permitir a la comunidad académica, de
acuerdo con el Consejo Social, definir su propia proyeccién, su propio fu-



turo. Para realmente hacerse diferentes deben realizar ese proceso de re-
flexién, del cual dice el profesor Parellada que estdn convencidas, pero yo
creo que subjetivamente, que objetivamente muchas, muy pocas lo han he-
cho, que yo sepa tres, nada mds, pero a lo mejor hay alguna que se me es-
capa, por lo menos que conozca documentos, y que son fundamentales sus
objetivos para poder articular las diferentes programaciones plurianuales y
los diferentes presupuestos anuales.

En este contexto yo creo que las reflexiones objetivas ya empiezan a
darse, es decir, ya contamos con un documento niimero 3 para el profeso-
rado, practicamente contamos ya, de aquf a septiembre, con un documento
nimero 3 para personal no docente, en los préximos meses vamos a con-
tar con un documento nidmero 3 para el capitulo 2, el plan trianual, diga-
mos, que ha definido unas disponibilidades presupuestarias, que luego la
propia universidad puede modificar, es decir, se ha definido en base a unas
obras, unas inversiones, un equipamiento que ha solicitado la propia uni-
versidad, que una vez aprobado por el Ministerio de Economfa y Hacienda
luego la universidad puede modificar esas prioridades y puede reconducir-
lo, con lo cual ahf le da otro instrumento de planificacién que permita aten-
der a los objetivos que definen ese proceso de reflexién, al que he hecho
referencia. Creo que el Consejo de Universidades este afio nos va a sumi-
nistrar, por fin, el documento de los médulos objetivos para el acceso a los
centros y para la capacidad de los centros para lo cual es documento fun-
damental y, por supuesto, tenemos ahora la referencia de la reforma de las
ensefianzas, que es la que va a permitir que las universidades definan por
dénde quieren ir. Lo que no pueden hacer las universidades es queremos
todo, y queremos todas las titulaciones, y café para todos o repartirlas. Yo
creo que ahora se abre la oportunidad histérica, dadas las condiciones ob-
jetivas, de que la incégnita a la que hacfa referencia el profesor Parellada,
no se resuelva desde la Administracién ni desde el Consejo, sino que la
resuelva cada universidad desde ese proceso planificador de a dénde quie-
re ir, y cudles son las titulaciones, que va a incorporar a su ensefianza uni-
versitaria. Y a ver si hay alguna universidad que dice que ademaés de incor-
porar titulaciones, suprime alguna. Eso no lo hemos oido decir a nadie, y
alguien lo tendré que decir, si quiere hacer realmente un proceso planifica-
dor coherente, es decir, que se supriman ensefianzas y que se reconvierta
al profesorado y que se limiten los alumnos de forma que aquello acabe.
Porque hay universidades que reconocen que sus departamentos no son
de calidad, que no tienen demanda y que no tienen demasiado sentido en
el contexto racional en el que se ubican. Pues yo creo que el proceso plani-
ficador y la ampliacién de oferta de ensefianza universitaria en el marco de
esta reforma debe exigir complementariamente que haya supresién, que
haya supresién de ensefianzas para realmente utilizar esos recursos gasta-
dos en esas ensefianzas que se consideran, eso lo dicen en los pasillos, int-
tiles o insensatas en una universidad y reviertan para cualificar mejor las
ensefianzas més cubiertas.




PROFESOR JORDAN

«Unos comentarios muy breves, porque francamente me he impresio-
nado con la presentaciéni de mi colega catalan y con los comentarios que
ha hecho el director general. No quiero dar la impresién, cuando les he da-
do cifras, de que los recursos, tanto de mi universidad privada como de la
grande de Michigan —que es enorme—, no son limitados. En cualquier
planificacién siempre hay recursos limitados. Las instituciones mas ricas de
cualquier pafs, incluyendo las de Japén, tienen recursos limitados. Todo es
relativo en este mundo, como creo que se dice todavia en Espafia. El plani-
ficar requiere —voy a insistir porque no lo he dicho antes—, y ahora el di-
rector general ha puesto el dedo en la llaga, hacer elecciones. Las eleccio-
nes muchas veces son dificiles, pero hay que hacerlas. Por lo que yo he vis-
to ahora, en el panorama espafiol, con la dptica que tengo con mis viajes
frecuentes a Espafia y lo que yo veo de allg, soy todavia més optimista aho-
ra de lo que era al principio de mi charla.

»Mi colega cataldn dice que hay muchas constricciones en el sistema,
pero ustedes tienen ya més grado de libertad. El mero hecho de que las
autonormias se hayan hecho cargo de los recursos y de las distribuciones, al
principio, ya hace que el proceso de planificacién tenga sentido. Al hecho
de que tienen pocos afios de experiencia, mi contestacién es: de algo hay
que arrancar. Y precisamente ahora es cuando, a mi manera de ver, hay
que planificar. El proceso de planificacién no es rigido, es un proceso flexi-
ble, las metas muchas veces son méviles. Es como tirar a un péjaro con una
escopeta, que no es facil, pero se cambia el proceso. Lo importante es esta-
blecer el proceso para saber cuales son las metas y, si las metas no son
alcanzables, se cambian las metas. Hay que establecer metas que se pue-
dan alcanzar.

»Un comentario muy breve con respecto a todo lo que estamos hablan-
do aquf es que cualquier proceso que se establezca, el idealista utépico
—del que yo les he hablado, aunque muy constrefiido a nuestra propia si-
tuacién—, los procesos que hay en otros paises, amigos o enemigos, si son
buenos hay que coger, de vez en cuando, las cosas buenas que tengan; no
adoptarlos, pero adaptarlos. De la experiencia que se tiene en planificacién
en otro tipo de instituciones con razones histéricas completamente'distin-
tas, épor qué no adaptar algunos de sus procesos si son buenos en las cir-
cunstancias de este pais, o de la Universidad de Zaragoza, de la Universi-
dad de Sevilla 0 de la de Leén? No, quiero ser muy doctrinario y no les
quiero dar la impresién de que les estoy predicando. Es mas facil dar con-
sejo que tomarlo. Y como mi labor aqui es dar consejo, que es muy facil,
eso es lo que estoy haciendo.

»Incentivo es una palabra que no ha sonado mucho hoy, ni en mi charla
ni en la de otros presentadores aqui, o, incluso, entre ustedes que estan



alrededor de la mesa. Que haya incentivos en la planificacién con recursos
limitados es extraordinariamente importante.

»Otro punto que me gustaria tocar es que el proceso relacionado a la
planificacién es el hecho de que cuando los grados de libertad se aumen-
tan —y ese es un término matematico, para los que sean mateméticos aqui,
como el rector de Zaragoza— todo proceso de planificacién es una optimi-
zacién. Si hay muchas restricciones en el sistema es muy dificil planificar.
Hay muchas incégnitas y pardmetros de constriccién. Yo creo que ahora la
universidad espafiola, la institucidén espafiola, distintas universidades tie-
nen va grados de libertad, por supuesto, con la autonomia, aunque todavia
no es, no tiene toda la libertad y flexibilidad que se requiere, por lo menos
los grados de libertad existen y las constricciones se han reducido y yo creo
que ya se puede optimizar; pero satisfacer.

PROFESOR GALA MUNOZ

«Sf, yo pedf la palabra iniciaimente, luego la volvf a pedir, pero cierta-
mente yo creo que el director general de universidades ha situado el pro-
blema con bastante claridad.

»Oyendo a los dos ponentes, tenfa la sensacién de que el profesor
Jordan hablaba de la programacién y, ahora con comillas, “programacién
del futuro”, y el sefior Parellada hablaba de programacién del pasado.

»Programacién del pasado. Cuando nosotros estamos hablando de pla-
nificacién, que creo es un término més duro que programacién —por lo
menos en el lenguaje cotidiano—, estamos hablando de algo que se refiere
a poner orden en el crecimiento desordenado que tuvimos en la universi-
dad espafiola en los ultimos veinte afios, y yo creo que a eso le llamamos
planificacién. Pero, luego, la pregunta posterior serfa si el futuro hay que
planificarlo o no, o solamente programarlo, no quiero hacer juegos de
palabras. Pero la universidad espafiola es una universidad que pasé, en mi
época de estudiante —que eso hace mucho tiempo, por supuesto—, de
120.000 estudiantes a novecientos y pico mil este afio. Y entonces, lo que
ha llegado a la universidad es como lo que ha llegado al resto de la socie-
dad espafiola, que tuveo un crecimiento fantéstico, una revolucién industrial
durante la dictadura de Franco; llegé el momento de poner orden. Enton-
ces lo que estamos haciendo nosotros en las universidades, lo que se ha
hecho en estos tres afios de LRU, en estos cinco afios de LRU, tres afios
estatutarios ya, es poner orden en el pasado, nada mas que sin reconver-
sién en el sentido que se ha aplicado a la industria. Porque, y aqui venfa un
ltimo matiz que era de esperar del director general para el futuro, supon-
go que lo cree realmente, es sin cerrar nada. O sea, porque en la reconver-
sién de la universidad, como es una universidad piblica, no se han cerrado




centros. Lo que se ha hecho es tratar de consolidar lo existente. Y esa es
una labor fantastica.

»Yo creo que, como éspectador de este proceso y como agente en cier-
to modo, pero también como espectador, me declaro enormemente opti-
mista respecto a lo hecho, porque no era fécil.

»Pero, claro, équé es lo que significa esta planificacién del pasado? Es
una planificacién; es mucho més facil planificar el pasado que planificar el
futuro, sobre todo yo creo que més valido. Lo que se ha hecho es, y lo decfa
el director general, no sé si con estas u otras palabras, fijar minimos para to-
do el mundo. Era una situacién de descontrol tal la que tenfamos en la uni-
versidad que los estudiantes estaban en barracones. No habia espacio fisi-
co para la docencia. Habfa programas sin profesorado. Habia profesores
que no sabian en qué situacién se iban a encontrar al afio siguiente. Todo
eso se ha ordenado, pero se ha ordenado con esa expresién espafiola, co-
loquial y, perdonen, del café para todos. ¢Por qué?, porque en una situa-
cién de hambre lo que se trata es de dar de comer. La imaginacién enton-
ces es un lujo, el futuro es un lujo. Y nosotros hemos estado atendiendo ne-
cesidades esenciales y esto es lo que hemos hecho aqui una serie de perso-
nas, desde el ministro hasta el ltimo director de departamento, cooperar
en este esfuerzo. A esto llamo yo planificacién del pasado.

»En las inversiones, que se ha puesto como ejemplo de planificacién
plurianual, seguimos planificando el pasado. Estamos en este momento
cubriendo las necesidades minimas docentes, proveyendo de aulas, de la-
boratorios elementales. ¢En qué consiste el futuro, el programa, la progra-
macién del futuro? Que yo creo que el término planificacién —no sé si es-
tamos todos conformes con él— porque la planificacién es un término un
tanto duro. Y vuelvo a insistir en que el futuro es muy dificil de planificar,
sobre todo en una situacién cambiante. Yo creo que la planificacién va por
la via de unos objetivos, flexibles los objetivos, y unos métodos que garanti-
cen la eficiencia; o sea, una discusién abierta sobre qué es lo que queremos
a efectos de que el futuro no sea impuesto por determinadas fuerzas no
deseadas y participar en esa decisién.

»Pero nosotros cuando hablamos, del futuro —por ejemplo, en inver-
siones— estamos también en esa situacién. {Qué podemos planificar para
el futuro? Yo participo del optimismo del director general. Yo creo que es-
tamos en un punto de inflexién. Estamos con un'minimo de orden adquiri-
do en nuestras propias casas. Ahora podemos empezar a pensar sobre ¢6-
mo, qué es lo que queremos tener, pero bien entendido que el futuro, sino-
sotros programamos en este sentido el futuro, implica discrecionalidad. Se
acabd el tema del café para todos. Significa potenciar aquello de lo que te-
nemos mas y no potenciar aquello de lo que tenemos menos. Y eso requie-
re un cambio de mentalidad esencial en la universidad espafiola. Yo creo



que el lenguaje que seguimos utilizando respecto al futuro es un lenguaje
de reparto, de reparto de la escasez y aquf lo que se trata de apostar a lo
que debe cambiar, y lo que debe cambiar, si hay una diferenciacién entre
universidades. Bueno, yo lo de cerrar no me lo creo, en este pafs no me lo
creo, y menos con un sistema participativo como hemos instalado en las
universidades, porque eso es la garantia de que no se cierra nada. En un
sistema en que todos votan, tal como se esta estableciendo, no se cierra
nada. Hoy por ti, mafiana por mf, no se cierra nada. Seguro. No se despide
a nadie. En la universidad espafiola no se va a despedir a nadie. El tema es-
té en la flexibilidad respecto a lo nuevo, y ahi volverfa al tema de esta ma-
fiana: se ha mencionado un término al final, de pasada, por el profesor
Jordan: incentivos. Este es un lenguaje, todavfa en nuestra universidad, un
término para mi desconocido.

»En una universidad norteamericana el otro dfa me decia el presidente
de la misma: vamos a destinar diez millones de délares para conseguir cien
millones de recursos financieros. Mil millones de pesetas para levantar diez
mil. Bueno, sefiores, en la universidad espafola si yo digo a una persona
que le voy a dar un millén de pesetas para que consiga diez, se me echan
encima todos; todo el estamento universitario se me echa encima, tengo
que hacer trampas, aunque me jure que me va a traer los diez o los cien.
¢Por qué? Porque no permiten el incentivo. ¢Por qué? Porque estdn ama-
rrados en el reparto de la tarta. El sistema espafiol es un sistema de siglos
de decadencia y hay que repartir la tarta que se encoge, y no hemos acep-
tado que estamos en un proceso expansivo. Y hay que convencer al ciuda-
dano espafiol, y al universitario, que es a quien estamos hablando especial-
mente, que estamos en un proceso expansivo que permita que otro gane
mas, que permita que otro departamento crezca y no el suyo. Eso es, un
lenguaje nuevo. Yo creo que es el gran desafic de la programacién.

»Pero, claro, la programacién en Espafia del futuro, que corremos el
riesgo que se entiende siempre como la del pasado. Y ahi volvemos a un
tema que es el de siempre. Que, o buscamos sistemas paralelos a la univer-
sidad o dentro del sistema que hemos montado en la universidad es muy
dificil esa mentalidad expansionista de crecimiento en lugar de la Maltusia-
na. Estamos en una mentalidad Maltusiana.

»Y solamente una excepcién en el tema es interesante. El tema de la in-
vestigacién. El tema de la investigacién es curioso porque la investigacién
es el campo que no pertenece al minimo necesario y es curioso porque en
la investigacién, el Ministerio, la Administracién se ha reservado la centrali-
zacién. Y es el dnico campo, supongo, que el lenguaje es el mismo, pero a
lo mejor parecia que decfamos lo contrario; pero es en el campo en el que
hay, en el que precisamente hay, planificacién; pero precisamente porque
no lo planifica la universidad. Hay planificacién nacional o programacién.
Hay lineas prioritarias. Y digo que es un tema curioso, y con eso termino,




porque en mi experiencia personal —y yo creo que es comln en las univer-
sidades— se acepta bien ahf que no haya el café para todos. O sea, no en-
cuentro yo una protesta dentro de la universidad, de los investigadores, por
la centralizacién de la investigacién. O sea, han aceptado el sistema com-
petitivo. Quizé porque es un lujo y no lo piden como necesario los que lo
podfan pedir y los que tienen un minimo sentido de expansionistas prefie-
ren ir a competir contra el Ministerio que no competir contra el rectorado, o
sea, ante la gestién interna de la universidad. Eso no le interesa al investiga-
dor en este moinento, en mi experiencia. ¢Por qué?, porque saben que si
van a la junta de gobierno hay café para todos, y entonces los mas agresi-
vos se quedan sin hacer el proyecto de investigacién. Es curioso, es un te-
ma de reflexién, porque ahi, que es la zona de no pobreza, o donde la po-
breza no es el minimo vital, ahi es donde hay una mentalidad més competi-
tiva.»

PROFESOR JORDAN

Quierd hacer uh par de comentarios, porque lo que ha dicho el rector
de Alcald de Henares es magnifico y lo que ha dicho el director general, a
mf me parece también muy bueno. Dos comentarios:

No les he querido dar la impresién durante mi presentacién de que el
proceso de planificacién tiene que ser rigido. Todo lo contrario; yo he ha-
blado, he aludido, en varias ocasiones, a concentrar los recursos en dreas
de excelencia, donde uno cree que es excelente o debido al estudio de las
ventajas comparativas uno es excelente. Y no he querido decir que hay
que cerrar las que no son buenas, pero no hay que aumentarlas. Con res-
pecto al presupuesto, muy relacionado con la planificacién, no quiero dar
la impresién a mi colega de Barcelona de que me referfa al incrementalis-
mo. Pero precisamente hay que concentrarse en las dreas en donde uno es
fuerte a las areas en donde es débil, yo sé que es muy dificil cerrarlas. Hay
universidades en los Estados Unidos, tanto las piblicas como las privadas,
donde cerrar centros es muy dificil, pero disminuirlos o no aumentarlos,
que es equivalente, con la inflacién, no importa cuél sea la tasa de inflacién,
es equivalente a cerrarlas.

Un punto de vista.que comparto con el rector de Alcald de Henares y
con el director general, y se lo he dicho en privado a mi amigo Juan Rojo,
es que el proceso de investigacién nimero 1 en los Estados Unidos esta
centralizado. La «National Science Foundation» donde acudimos todas las
universidades estatales y privadas, los recursos para investigacién bésica en
muchas &reas, en todas las dreas, estdn totalmente centralizados, vy a esos
fondos van todas las universidades competitivamente. Lo peor que pudiera
hacer Espafia es descentralizar los recursos de investigacién, sean pocos o
muchos, sean grandes o pequefios todos ellos estan centralizados en Esta-
dos Unidos, no hay férmulas de investigacién y se distribuye el dinero com-



petitivamente tanto para las universidades ptblicas como privadas. Cuan-
do yo estaba diciendo con cierto orgullo que el dinero de la investigacién
es muy fuerte en la Carnegie Mellon, quizd, no ha habido férmula, lo han
conseguido los profesores con la ayuda del rector, los decanos, competiti-
vamente de la «National Science Foundation», o del Departamento de De-
fensa, que da mucho dinero para investigacién. Concretamente la investi-
gacion en inteligencia artificial, mi campo nuevo, la sufragé totalmente una
agencia del Departamento de Defensa. Mi consejo, y recuerden lo que les
he dicho, es muy facil dar consejo: por favor, no descentralicen los recursos
o los fondos de investigacidn.

SR. RODRIGUEZ DE AZERO (Presidente del Consejo Social
de la Universidad de La Laguna}

»Bien, dicho esto, yo querfa, antes de pasar una pregunta al profesor
Jordan, simplemente hacer una observacién. En su primera intervencién,
sinceramente, me sentfa como transportado y feliz en escucharle a usted su
exposicién sobre los temas presupuestario y la planificacién en la universi-
dad que usted representa. Luego el profesor Parellada se encargé de des-
pertarme de esto y, efectivamente, situarme en la realidad nuestra, que re-
~ maté en buena faena el director general y que yo no voy a insistir en ello.

»Quiero simplemente hacer una observacién como parte; como presi-
dente de un Consejo Social de una universidad media —mas bien pequefia
que media—, porque yo entiendo, que como parte no académica de la mis-
ma, es para mi un tema absolutamente clave lo que sea hablar de presu-
puestos y planificacién.

»Si estamos hablando es porque tenemos que partir siempre de la base
de que la universidad espafiola fundamentalmente, en su gran mayoria, es
universidad publica. Y, si es universidad publica, es dinero piblico; v, si es
dinero piiblico, es dinero nuestro; y, si es dinero nuestro, tenemos también
la obligacién de que esos recursos y la aplicacién de esos presupuestos
sean absolutamente rentables, méas todavia que en una entidad publica in-
clusive en una entidad privada, donde alld el privado con sus recursos.

»Por tanto, yo creo sinceramente, que es absolutamente necesaria la
confeccién de un presupuesto correcto y la planificacién, a donde quiera ir
cualquier universidad en este caso, son puntos absolutamente claves. Lo
que sucede, va se ha dicho aqui, es que esos presupuestos, la confeccién
" de esos presupuestos en la universidad espafiola por regla general, transfe-
ridas o no, tropiezan con lo que ya se ha apuntado. Yo afiadiria a esos tro-
piezos, desde luego, la falta absoluta de costumbre en la elaboracién de
presupuestos y ese rechazo que por la parte normalmente universitaria ha
existido al mismo, puesto que la misma Administracién —por lo menos en




el caso que yo conozco—, era decimonénica hasta hace bien poco. En la
planificacién coincido totalmente en que, en este caso, debe ser una plani-
ficacién hecha por cada universidad en su &mbito regional. Usted apuntaba
creo a que planificacién o esos objetivos que se marcara cualquier universi-
dad deberfa estar estudiados conjuntamente en la regién donde opera, con
las fuerzas politicas, sociales, econémicas de la regién para saber exacta-
mente a dénde se quiere ir. Y, eso, creo que es efectivamente asi, que debe
ser asf. Y, de hecho, en el caso que a mi me compete, pues de alguna forma
se estd haciendo asi.

»Por un lado, los presupuestos normales operativos de un afio tras otro,
donde los recursos son limitados y donde ya aquf se ha dicho que el 80 por
100 de los mismos van destinados a sufragar los gastos de personal, 16gica-
mente son habas contadas que son muy dificil de planificar. Sin embargo,
la planificacién, en una negociacién exigente y de acuerdo con la realidad
regional de cada universidad, y creo que el papel del Consejo Social es fun-
damental en obtener de los gobernantes auténomos la necesaria planifica-
cién de estudios, etc., de toda la estructura universitaria en el &mbito donde
estd instalada la universidad.

» Yo pienso que los Consejos Sociales, a pesar de su tremenda juventud
o nifiez casi, porque llevamos tres afios operando, estdn ya introduciendo
de alguna forma este tipo de esquemas en el 4mbito universitario. Repito
que, por supuesto, hay casos en donde la fluidez es mayor; hay casos don-
de quiza no hay tanta fluidez porque, partimos de la base que decfa en un
principio, en donde los encuentros entre ambos segmentos de la sociedad,
la académica y la puramente social, necesitan también un perfodo de adap-
tacién que hasta hace bien poco era absolutamente desconocido.

»Bueno, esto era: una reflexién que yo queria hacer como parte social
de un Consejo de una universidad, y, al final, pteguntarle al sefior Jordan:
En la exposicién que usted ha hecho sobre las confecciones y las metas de
los presupuestos y de las planificaciones en su universidad, hablaba y antes
puntualizé que, también efectivamente, existen recursos limitados. Todos
sabemos efectivamente de las posibilidades que en los Estados Unidos hay,
pero siempre hay un:limite en cualquier recurso. Lo que a m{ se me escapd,
no sé si usted lo dijo, por lo menos no lo of. Cada departamento confeccio-
na su presupuesto, el decano con sus jefes de departamentos. Eso luego se
retine, etc., y ¢quién aprueba al final ese presupuesto?. Porque supongo
que (hago un paréntesis: yo he trabajado durante quince afios en compa-
fifas norteamericanas) también tienen decanos en este caso o jefes de depar-
tamentos que son més listillos que otros y también se quieren colar en sus
cantidades presupuestarias. Entonces existen, supongo, recortes al mismo,
quien analiza eso y ¢6mo se hace luego el seguimiento y control de ese
presupuesto anual y de la planificacién de la universidad.»




PROFESOR JORDAN

«En mi universidad, que, como le digo, es pequefia y privada, nosotros
controlamos nuestro propio destino en el presupuesto. Separemos un mo-
mento la planificacién, que es independiente aunque estén relacionados, o
analizamos muy detenidamente el consejo de decanos, el cual yo presido,
aunque el presidente, tiene autoridad suprema y, finalmente va al «board
of trustees.»

»Se dan ciertas lineas al principio para el afio siguiente o para los afios
venideros de los recursos que se prevé que se van a tener y de los gastos
que se van a tener. Se planifica plurianualmente. Los decanos me hacen
una peticién a mi y yo voy al presidente y decimos estos son los pedidos
que estdn haciendo y nosotros les decimos que esos pedidos son totalmen-
te imposibles por varias razones. Luego, cuando ya dividimos la tarta, muy
tentativamente, reunimos al consejo de decanos; lo retino yo, yo lo convo-
co, vienen los demés vicepresidentes, el financiero, el director de planifica-
cién y tratamos de convencerles, de alguna manera, de que la distribucién
original que hemos hecho tiene sentido. M4s tarde, una vez que se hacen
los presupuestos tentativamente, quiza siete meses antes que la formacién
del presupuesto final, ellos hacen més pedidos. Y, en efecto, usted tiene ra-
zén, unos son mas listos que otros, saben negociar mejor conmigo —estoy
hablando de. los departamentos académicos, los vicepresidentes, los vice-
rrectores negocian directamente conmigo y el presidente—. Al final tene-
mos que cortar y decir estos recursos que estan pidiendo por encima de lo
que les hemos dado hay algunos que necesitan priorizarlos y, entonces,
también se retline el consejo de decanos en reunién especial normalmente,
se reline una vez al mes, pero para estos casos hay una reunién especial y
se les convence de que lo que le estamos dando al decano de Bellas Artes y
no se lo estamos dando extra son recursos flexibles que tenemos por enci-
ma del presupuesto, no se lo podemos dar al decano de Ingenierfa —yo era
antes decano de Ingenieria— y explicamos las razones, y ellos lo compren-
den. Alguna vez no lo comprenden. Después en el presupuesto final, una
vez que se ha hecho esa negociacién y ese convencimiento, y, al final, el
presidente, tiene la autoridad suprema. Su opinién prevalece, dice: “Mu-
chachos o muchachas, os gustara o no os gustard, pero alguien tiene que
tomar la decisién final”, y él toma la decisién final y lo somete, con mi ayu-
day la del vicepresidente financiero, al «<Board» la mayor parte de las veces
lo aprueba. Y si es un programa ambicioso y va a ser deficitario, no sola-
mente globalmente, sino en determinadas 4reas, le llaman la atencién al
presidente y a mi. Nos dicen lo que estdis proponiendo, aunque son recur-
sos vuestros que decfs que los vais a adquirir de Washington, en la investi-
gacién y demés, son descabellados y locos. Pueden decir eso. Y nos lo han
dicho dltimamente al presidente y a mi. Han dicho: estdis dependiendo
muchisimo del Departamento de Defensa”, por ejemplo. O: “Estéis depen-
diendo muchisimo de otro Centro”. Los «trustees» tienen la obligacién no




solamente moral, sino legal, de decirle al presidente, a pesar de que he di-
cho antes que es autoridad suprema de estais totalmente descabellados.
Ellos tienen experiencia, porque vienen de la industria o del Gobierno, pa-
ra decir el programa expansivo que tenéis en la Facultad de Informética
con esos recursos tan enormes que habéis conseguido, ¢estais seguros de
que eso lo vais a conseguir en el proyecto ¢ en el plan plurianual? Y allf, el
Consejo Social que estan adoptando ustedes, y me parece una magnifica
idea, les puede proporcionar sabidurfa y gufa al presidente o a los vicepre-
sidentes que trabajan con el equipo del presidente. Yo creo que el Consejo
Social, si esta bien estructurado en nuestro pafs, Espafia, y todavia es mio,
puede funcionar muy bien.»

PROFESOR ARBIZU (Universidad de Leén)

«Bueno, yo me alegro mucho de haber intervenido en tercer lugar, por-
que la verdad es que me parece que aquello que el profesor Jordan anun-
ciaba como planificacién estratégica estd como algo inmanente en la con-
ciencia de todos y, ademés, dentro de los cuatro o cinco afios que siguen,
va a ser algo que va a existir en todas las universidades, y si no al tiempo.
En Ledn, pues quizé por ese planteamiento de nuestra juventud y, por tan-
to, de mayores facilidades de aclimatacién, lo vamos a emprender ahora
seriamente, con calma, sin prisa pero sin pausa y con mucho trabajo, y me
parece que eso acabard, incluso, por establecerse en las universidades no
ya mas antiguas, sino mds numerosas que tengan mads dificultades de acli-
matacién. En definitiva, la planificacién estratégica —a mi me gusta més
emplear el término de management estratégico, porque la planificacién
parece que Unicamente se reduce a disefiar estrategias, mientras que el
management requiere su ejecucién— es, ante todo, una estrategia de ac-
cién y de ejecucién y de rectificacién, de acuerdo con los objetivos, pues es
puro sentido comin, que, como decfa Jordan, es el menos comun de todos
los sentidos, y merece la pena responder a una pregunta que, a veces, uno
se formula y oye formularla por ahf; si nosotros no tenemos estrategia,
équé pasa?, pues lo ha contestado Parellada, sin mencionarlo, que tendre-
mos que actuar al dfa, cediendo al tipo de presiones que cada dfa nos
depare el azar y sin poder aprovechar las oportunidades que se nos pre-
senten con vistas-a obtener los objetivos que nos hayamos prefijado.

»Con respecto a la investigacién, tengo que decir que, independiente-
mente de que la investigacién o los fondos de investigacién estatal se con-
centren en el Estado, es una opcién aqui compartida que si la universidad
quiere ser competitiva también tiene que ser capaz de generar sus propios
recursos y ahf el Estado no le va a decir que no. Eso creo que lo ha dicho
tanto el sefior director general como el compafiero Parellada. Y, ademas,
para eso es, precisamente, importante la escasez de recursos, no una esca-
sez por debajo de los minimos vitales, que sean insuficientes para cumplir



esos objetivos estratégicos. Pero si la escasez se acepta y se valora bien,
pues entonces el resultado es que uno se mueve para obtener aquello que
necesita y que le falta. Si hay una postura de abandonismo, no puedo ha-
cer més con los recursos que tengo, entonces la universidad en cuestién ird
descendiendo hasta situarse en universidades de tercer orden o de entra-
da, digamos, en la carrera universitaria.

»Con respecto a lo que decfa mi compafiero Gala, o sefior rector —no
es compafiero mio més que en el plano académico, verdad—, de la planifi-
cacién del pasado. Yo creo que de esto no hay que asustarse en absoluto.,
La planificacién estratégica es justamente estratégica porque mira hacia el
futuro. Su utilizacién es un medio que a mi por lo menos me gusté y aquf
hay alguno de los asistentes que lo conoce porque lo oyé recientemente en
la reunién de Leén, al ex rector de la Universidad Libre de Bruselas, que,
también como el profesor Fleming, es catedrético de Fisica en los Estados
Unidos. Suelo utilizar para disefiar los componentes presupuestarios de la
universidad un tridngulo equilétero, que es la docencia, la investigacién y la
innovacién. Innovacién aquf es un concepto que no ha salido para nada.
Es un concepto desconocido, pero ya se llegara. Bueno, pues, es divertido
como ejercicio el hallar la resultante de dénde estd mi universidad de Leén
o donde puede estar la universidad de Barcelona, en ese tridngulo equila-
tero. Nos inclinamos més hacia la docencia, hacia la investigacién o hacia la
innovacién. Me parece que es bastante de sentido comiin que, en el estado
en que estamos, buena parte sobre todo de las universidades jévenes, de
consolidacién de nuestra propia existencia, estemos practicamente al lado
del vértice ensefianza y un poquito del lado o del costado de la investiga-
cién, pero todavia muy arriba, sin descender. Bueno, esto tampoco tiene
que asustarnos, es una época, es una etapa; y en las universidades, como
decia el tango, veinte afios no son nada, porque duran siglos, y entonces,
naturalmente, duran siglos, o van a durar siglos. Y entonces habra que em-
prender una vez que se consoliden las plantillas y el personal docente, etc.;
v uno decida que va a dejar de crecer tendrd que utilizar los porcentajes
que le dé la Administracién o los recursos que genere sea a la investigacién
o sea a la innovacién. Uno de los invitados del centro europec del manage-
ment estratégico, que vino a la reunién de Leén, nos dijo algo que a mi, por
lo menos, como profesor de la historia del Derecho, pues me afecté. Fue
una experiencia en Quebec, en una reunién de rectores, donde algunos
rectores decian que no aceptaban el criterio de primar més a aquellos cam-
pos en los cuales se obtenfan mejores rendimientos y ademas constatables
a corto plazo, porque eso era contrario a la libertad de investigacién y a la
libertad de cétedra, cosas ambas que estamos o tenemos garantizadas en la
Constitucién espafiola. Y en ese momento el ministro de Educacién se le-
vanté y dijo: “Bueno, no crean ustedes que esto va a ser asi siempre, por-
que yo tengo que convencer al ministro de Hacienda de que suelte el dine-
ro y me va a ser cada vez més dificil convencerle de que suelte el dinero pa-
ra pagar més a los que estdn investigando en tecnologfas puntas que aqui




nos son desconocidas, como la inteligencia artificial o los que estan investi-
gando en teologfa, o en musica o historia medieval.” Eso es asi y, ademas,
hacia eso vamos. Como, por otra parte, la universidad, tanto la espafiola
como, desde luego, la europea, es un centro de transmisién de cultura y de
creacién de cultura, tampoco puede permitirse el lujo no ya de cerrar, aquf
no se va a cerrar nada, pero de prescindir de campos de investigacién pura.
Para eso hay una experiencia que en Bélgica parece que se esti poniendo
en préactica y no da malos resultados. Hay una transferencia de recursos,
porque eso sera otra historia, que los que planifiquen y definan estrategias
tendran que hacer ajustes finos (v conste que no quiero aludir a ninguna
cosa politica) para transferir recursos de esas unidades de investigacién
que generan mas recursos a las unidades pobres, evaluando los resultados,
aunque sea en términos temporalmente mas largos. Porque lo cierto es
que la evaluacién también es necesaria, no se trata sélo de planificar, no se
trata sélo de ejecutar, se trata de que la universidad debe autoevaluarse.
Por una razén muy sencilla, si la universidad no adopta los mecanismos ne-
cesarios de autoevaluacién, la evaluacién es siempre externa, la hace la so-
ciedad. Y siempre es mds dura que la propia autoevaluacién interna por-
que ésta puede corregirse sobre la marcha, de la otra manera no. Por dlti-
mo, la consideracién del profesor Jordan, “ser demasiado demdcratas”.
Pues mire usted, profesor Jordan, eso era absolutamente necesario en el
momento que se hizo. N6 se podia hacer de otra manera. Claro, como hay
una teorfa y una praxis resulta que en universidad, la mia de Leén, que es
muy pequefia, hay méas de cien comisiones. Claro, resulta que esas comi-
siones cada vez tienen mas dificultades para reunirse. Los consejos de de-
partamentos se retnen en el minimo indispensable. Cuando hay claustro
universitario lo cierto es que el mayor problema es que haya «quorum».
Hay una teorfa y una praxis. Y en la praxis, la universidad a pesar de todo
es tan tremendamente dindmica que genera sus propias normas de con-
ducta y de esa manera resulta que se llega a la actuacién éptima y ahf es
donde tiene lugar la capac1dad de arrastre y no de mando solamente del
rector, en un proyecto comtn.

«Por tltimo, aunque quizé sea adelantar la conclusién, quisiera pregun-
tar yo no sé a quién —aunque esta mafiana he hablado con alguna perso-
na de.la Comisién Fullbright—, ¢cudl va a ser el futuro de esta reunién?
¢Qué es lo que vamos a hacer después? Porque no se trata solamente con
mandarnos las conclusiones, que reflexionemos y digamos: “jCaramba,
pues estd muy bien esto!” No, hay que ponerse a trabajar. Esto es absoluta-
mente decisivo. Y me parece que; al margen de las iniciativas instituciona-
les que se puedan tomar tendra que haber, otras iniciativas que sean de la
propia universidad o de las propias universidades, poniéndose a trabajar
en este sentido para constatar y comunicar experiencias.

Por dltimo quisiera preguntar al profesor Fleming, cuél es el mecanismo
por el que la universidad enjuicia si lo que ha proyectado estaba bien o




estaba mal, en cualquier tipo de campo. Porque los mecanismos serén ge-
nerales, aunque después se tengan que adaptar a cada campo concreto.

PROFESOR FLEMING

«Bien; en términos de presupuesto, cuando lo hacemos, no comenza-
mos normalmente un proyecto que no esta financiado a no ser que sepa-
mos que va a ser financiado. A veces es problemético. A veces se sabe con
una seguridad del 80 por 100 que se van a tener fondos para trabajar en el
asunto. Pero lo que no se sabe es si llegaran los fondos a tiempo. Dado que
a veces tenemos un factor de coste indirecto para la universidad en toda in-
vestigacién, eso va a la reserva, a la reserva financiera. A veces financiamos
el proyecto si estamos practicamente seguros de que va a salir adelante.
Dejamos que comience v lo financiamos, con la previsién de que vamos a
recuperar el dinero porque obtendré fondos. Este procedimiento sélo lo
utilizamos cuando sabemos que el proyecto obtendra fondos. Y, entonces,
si los obtiene, pues todo se reduce a la cuestién de haber gastado dinero
para después recuperar més. Porque autofinancidndonos perdemos los in-
tereses del dinero que tenfamos en el banco, por asf decir; intereses que no
recuperarfamos. Asi que gastamos dinero para recuperarlo. Si fuera de otra
manera no dejarfamos que el proyecto saliera adelante.

«Otra cosa que hacemos —que vuelve a la pregunta que se hizo hace
un poco—, y que crec que también lo hacen en Carnegie-Mellén, es que
hacemos un seguimiento desde nuestra oficina de finanzas de nuestros
proyectos para ver cémo va el gasto, de forma que al menos cada cuatro
meses sabemos cémo se estd gastando nuestro presupuesto Y si el admi-
nistrador de finanzas descubre que se estd gastando mds de lo previsto, o
que se estd gastando menos, preguntard por qué. Si se esté gastando me-
nos de lo previsto quiere decir que el proyecto va retrasado. Si estdn gas-
tando mds de lo previsto se les dird que estdn gastando més de lo previsto y
que tienen que controlar ese problema. Y, en el peor de los casos, si siguen
gastando més de lo previsto, congelarfamos los fondos. Dado que controla-
mos la oficina de contabilidad, congelariamos los fondos hasta que el pro-
yecto volviera a su cauce. Eso en realidad no produce problemas con la
gente, porque eso es, desde nuestro punto de vista e incluso desde el punto
de vista de la mayoria de ellos, buena administracién, y saben que no pue-
den continuar gastando demasiado; y saben que si estdn gastando menos,
algo va mal. Quiza no colocaron a la gente apropiada en el proyecto —no
queremos que eso ocurra, porque el proyecto fracasaria— ¢Por qué no
colocaron a la gente en el lugar adecuado? Nos dijeron que lo harfan.
¢Dénde estan?, ipor qué no hicieron eso? Intentamos mantener toda esta
problematica en un tono agradable, pero dejamos claro que tenemos que
hacer un seguimiento del tema.»

.




PROFESOR JORDAN

«Estoy de acuerdo con los comentarios del profesor Fleming. Lo hacen,
y nosotros lo hacemos también, aunque mi institucién es méas pequefia que
Michigan y es privada. Tenemos un interventor interno. El vicepresidente
financiero —como dice el profesor Fleming— més que nada es un contro-
ladot, como tenfan ustedes y quiza lo tengan todavia, un interventor. Los
interventores, generalmente, son los que dicen que no a todo, eso es malo.
Pero si dicen sf a todo también es malo, es quiza peor. Hay que saber decir
no.

»Vamos un poco a lo de la evaluacién de los departamentos. Voy a ha-
blar durante dos minutos, de la evaluacién, no de los planes sino de la sali-
da del sistema. Utilizando un poco términos de teoria de control. Medimos
mucho el calibre de un departamento y lo hace también Michigan y la Car-
negie Mellon y todas las instituciones que llamamos de investigacién. Uste-
des saben que en los Estados Unidos hay muchas universidades, pero hay
pocas comparado con el tamafio del pais, que es un continente o la mitad
de un continente, o la tercera parte de un continente. {Cuéles son las uni-
versidades de prestigio?. No hay tantas como ustedes creen. Hay unas cien.
En los Estados Unidos es un ntimero pequefio, porque hay miles de univer-
sidades, y mas miles de escuelas o de universidades pequefias. La evalua-
cién se mide en términos del prestigio de esas universidades. Y, ¢cémo se
mide el prestigio? Mds facil de lo que parece. Se hacen rangos. Se consulta
a decanos, por ejemplo. ¢Cudles son las diez mejores escuelas empresaria-
les?, por ejemplo. Los que mejor lo suelen juzgar son los decanos de todas
las escuelas empresariales. Se consulta, por ejemplo, ¢cuéles son los depar-
tamentos de Fisica de mayor prestigio? Se consulta a los jefes de los depar-
tamentos de Fisica. Y parece que no, pero, aunque muchos de ellos tien-
den siempre a considerar su escuela la primera y la segunda de donde
vinieron, en dondg estudiaron, donde hicieron el doctorado.

»Pero el sistema se equilibra bastante bien y los resultados de esas eva-
luaciones no son perfectos, pero son bastante buenos. Sin embargo, la difi-
cultad de ese-tipo de evaluacién es que se hace, y eso quiza sea un peque-
fio pecado, en términos més de la investigacién que de la docencia. Y les
voy a decir por qué. En las universidades de investigacién, las 100 que hay
en el pals —hay unas punteras en unas ramas y otras punteras en otras—,
Michigan es puntera en casi todas. Es un elogio que le tengo que hacer al
presidente Fleming, siempre se entiende que el objeto, la misién de la uni-
versidad es crear y diseminar conocimientos. Donde se entiende por dise-
minar el ensefiar y publicar fuera el conocimiento que se ha hecho. Es mas
facil valorar y evaluar el prestigio de un departamento en términos de la in-
vestigacién que de la ensefianza. ’

»Le voy a decir por qué. Estamos de acuerdo en que las universidades



hacen investigacién con objeto de que tengan impacto en la ensefianza. Yo
me acuerdo, en la Universidad de Zaragoza, donde habfa un profesor de
termodindmica, donde yo conseguf los apuntes del afio anterior, me los es-
tudié en verano y me dio sobresaliente. Eran los mismos apuntes que se
difundfan durante el verano y yo ya no iba a clase, porque sabia que me
sabfa los apuntes y que me iba a dar sobresaliente o notable, por lo menos.
Eso existe también en los Estados Unidos. {Por qué se valora tanto la in-
vestigacién en las universidades punteras de los Estados Unidos, sean pri-
vadas o piiblicas? Es porque... les voy a hacer una analogfa. Les voy a con-
tar un chistecito, que lo conté en el Ecuador y les gustd, a lo mejor a uste-
des no les gusta. Déjenme que repita: la investigacién es a la ensefianza co-
mo el pecado es a la confesién. Si no se peca no hay nada que confesarse.
Esto es un poco extremo, pero creo que se lo entiende. No lo tomen literal-
mente. Lo que les estoy tratando de decir es que normalmente el profesor
majestuoso, que hace teatro delante de la pizarra y que ensefia muy bien
cosas que se estan quedando anticuadas, aunque sea muy efectiva en ins-
pirar a los alumnos, quizéd no sea efectivo en que los alumnos aprendan.
Tiene muchisimo maés valor lo que los alumnos aprendan, no importa co-
mo lo aprendan, aunque sea con una participacién minima del profesor;
por eso debe ser el arbitro de la ensefianza del alumno, aunque no haga
teatro en la pizarra ¢se acuerdan ustedes cuando los profesores iban toda-
vfa con esos gorritos?, ¢cdmo se llaman esos gorritos? eran magnificos ac-
tores. Estd bien ser un buen actor como profesor para inspirar, pero para
que el alumno aprenda tiene muchas mas posibilidades el profesor que,
por lo menos, aunque no haga investigacién total, sea consciente de la in-
vestigacién que se estd haciendo. Porque el campo, todos los campos, tan-
to en Espafia como en los Estados Unidos —y en Espafia estd cambian-
do—, lo que uno aprende en cuatro o cinco afios, al cabo de los cinco afios
esta obsoleto. Tiene mejores posibilidades el investigador que ensefia. No
tiene que ser 50 y 50 por 100, puede ser 10 de investigacién, porque estas
personas insisten mas en que el alumno aprenda por si mismo y utilizan co-
mo ejemplo lo que estd investigando, con tal que el alumno aprenda las
raices de la materia, la rafz y que luego se estructure en el tronco y luego en
las ramas, que hay que podarlas. Si un alumno va a través de ese proceso
de las raices, el contenido fundamental de la materia, un tronco que a lo
mejor va a cambiar al cabo de cinco afios y las ramas que vienen del tron-
co, el profesor, que, por lo menos, es consciente de que hay investigacién
—idealmente que investigue él también con los recursos que tiene—, tiene
mas posibilidades de impartir un tipo de educacién y de docencia que va a
durar més al alumno.

»Esperemos que no haya ningtn pedagogo infiltrado, porque, hace
unos meses, hice una reflexién no tan licida ni tan brillante, pero parecida,
respecto a la critica de que el Ministerio no incidia en los aspectos pedagé-
gicos, motivacionales, y decfa que eso me parecfa que estaba muy bien en
E.G.B. y quiz4 en la ensefianza media, pero que en la universidad los estu-




diantes son ya mayorcitos y que lo importante era que aprendiera no tanto
que se les motivara y, bueno, me echaron inmediatamente de la sala, cla-
c.»

PROFESOR INGRAM

«En los Estados Unidos hubo un gran jugador profesional de beisbol,
muerto hace mucho tiempo, quien, después de haber jugado al beisbol de
repente se convirtié en un experto en todos los temas de los Estados Uni-
dos y tenfa una opinién muy entusiasta acerca de todos los temas, y tenfa
una forma, una extraordinaria forma de mezclar sus pensamientos y sus
palabras. Sobre la planificacién dijo: “La planificacién es muy, muy dificil,
especialmente si tiene que ver con el futuro.” Creo que es importante tener
claro que en los Estados Unidos tenemos muchas, muchas instituciones
que todavia no saben como planificar. Es importante, creo, entender que la
planificacién es especialmente dificil en las instituciones ptblicas de los Es-
tados Unidos, especialmente en los sistemas con varias ciudades universi-
tarias o en los sistemas con varias instituciones que son mantenidas por el
gobierno del Estado. Hay varias razones evidentes para esto, y creo que
han compartido muy cdndidamente entre ustedes, y con la ayuda especial
de nuestros ponentes, alguinas de las razones para la frustracién que con-
lleva la planificacién en un sistema pdblico como el que funciona en Espa-
fia.

»Pero creo que también es cierto afirmar que en los Estados Unidos,
donde la planificacién se ha hecho bien, como, por ejemplo, se ha hecho
bien evidentemente en Carnegie-Mellon y estoy seguro que también en la
Universidad de Michigan, el proceso de planificacién esta sujeto directa-
mente a los programas de obtencién de fondos. Es decir, del proceso de
planificacién surgen objetivos claros que son un gran reclamo para conse-
guir dinero de entidades publicas y privadas, como es el caso, por ejemplo,
de la investigacién. Las instituciones privadas:tienen mucha més flexibili-
dad: pueden ser mucho més céndidas, se puede motivar al profesorado
con mucha mas facilidad, porque saben que es probable que haya un es-
fuerzo para la consecucién de dinero adicional para hacer cosas nuevas e
interesantes. En el sector piiblico tenemos algo de resistencia por parte del
profesorado. . "

~ »Por tanto, creo que es importante entender que la planificacién en los
Estados Unidos es todavia mucho-més un arte que una ciencia, como ocu-
rre, segun creo, en todos los sitios. Es el proceso de planificacién el que
puede resultar interesante. Existe un factor de riesgo que asume la institu-
cién, piblica o privada, que se lo toma seriamente, pero las recompensas
posibles son muy interesantes. Carnegie-Mellon tiene probablemente, se-
glin creo, un proceso muy adecuado, como han ofdo explicar al doctor Jor-
dén, porque tienen mucha experiencia en él. A los que no tenemos mucha



experiencia en la planificacién en nuestras instituciones en los Estados Uni-
dos no nos va demasiado bien en un principio. Sélo después de un tiempo
conseguimos convertirlo en una ciencia, pero incluso entonces, y creo que
mis colegas estardn de acuerdo, es mas un arte que otra cosa.

»Se ha dicho aqui, hace bastante, y estoy bastante de acuerdo con la
afirmacién, que uno de los peligros de la planificacién es que se pueden
elevar las expectativas de todos. Hay un posible dafio en desengafiar, espe-
cialmente a nuestro profesorado, que puede trabajar mucho, como deberia
hacerlo, en el proceso de planificacién con la administracién, con estudian-
tes, con lideres de estudiantes y ciertamente con los miembros del Consejo,
de vuestros Consejos -Sociales, en vuestro caso. Pero el riesgo probable-
mente merece la pena, porque se pueden hacer cosas sélo si podemos mo-
vilizar a los distintos grupos y a los distintos cuerpos de dentro y fuera de la
universidad sobre suefios especificos y metas y aspiraciones que puedan
exigir més dinero del que el Estado puede proporcionar, pero que es realis-
ta proyectarlos y conseguirlos si la gente que interviene en el proceso sien-
te el proyecto como suyo. Y, por supuesto, por eso es importante implicar a
los Consejos, porque los Consejos, al menos en los Estados Unidos, juegan
un papel muy util para poner el plan en operacién. Si los “trustees” en los
Estados Unidos fueran excluidos totalmente del proceso, como ocurre a
veces, no sentirfan al proyecto como suyo, en el sentido de la responsabili-
dad de buscar dinero, ya sea de fuentes privadas o utilizando su influencia
con las fuentes gubernamentales, para realizar esos suefios y esperanzas .
para la institucién en la que han depositado tanta lealtad y trabajo.

»Por tanto, sélo querfa sefialar estos puntos, en caso de que puedan
serles {tiles; pero lo peor que pudiera ocurrir a aquellos de ustedes que no
han visitado los Estados Unidos, serfa dejarles con la sensacién de que la
planificacién es muy buena en nuestras 3.000 instituciones. También dir{a,
a propésito, que algunas de las més prestigiosas de entre nuestras institu-
ciones, las 100 que mencioné el doctor Jordén, son las peores instituciones
en cuanto al proceso de planificacién, porque, dejémoslo claro, tienen di-
nero suficiente como para cubrir errores, administraciones torpes, y para
tapar esos agujergs. Hay més libertad cuando el presupuesto es grande. O
cuando la dotacién es grande, como sucede ¢on muchas, la mayorfa, de
nuestras instituciones prestigiosas. Por tanto, no son sélo las instituciones
prestigiosas las que hacen buena planificacién. Creo que parte de la planifi-
cacién més interesante se estd haciendo tanto en instituciones piblicas co-
mo privadas que aspiran a ser mejores que en el pasado. Las recompensas
derivadas del proceso llegardn porque se mantienen en él, y no se rinden.»

PROFESOR JORDAN

«Déjeme que haga una pequefia aclaracién. El punto que acaba de de-
cir mi compafiero de los Estados Unidos es cierto. No todas las institucio-




nes se someten al proceso de planificacién, como ha dicho en su comenta-
rio. Hay instituciones en los Estados Unidos como son las famosas Pricen-
tén o Harvard que tienen tanto dinero que no planifican. Las instituciones
que hacen planning normalmente son instituciones que tienen menos re-
cursos porque tienen mas hambre y el tener hambre ustedes saben que
muchas veces ayuda.

»Otro punto de aclaracién, en vista de las intervenciones que se han
tenido después que he usado yo la palabra, se refiere a las universidades
que tienen tecnologfa, las politécnicas, equivalentes a las suyas y las que
tienen letras, en nuestro caso, hay un poquito de flexibilidad en las univer-
sidades de investigacién, como Michigan, grande y estatal, y la nuestra, pri-
vada, pequefia; el presidente y el provost, con el acuerdo de los decanos,
distribuyen recursos internos. Una cosa que no se ha citado anteriormente.
Hemos hablado de que la investigacién tiene que estar centralizada. No
nos olvidemos, sin embargo, que hay bastante dinero en las industrias, so-
bre todo en los Estados Unidos, al que se puede acudir para hacer contra-
tos, aunque tienden a ser mds aplicados, pero eso da cierta flexibilidad,
porque no olvidemos que la investigacién aplicada, origina nueva investi-
gacién basica. Si vamos al ciclo de la innovacién, muchas veces empieza
con investigacién bésica, luego aplicada, luego desarrollo, luego la produc-
cién, luego la distribucién. Las industrias, por supuesto, hacen bien el desa-
rrollo y la distribucién. Las universidades tienen tendencia a poner el acen-
to en la investigacién pura. Sin embargo, ahora hay, sobre todo en el Esta-
do de Michigan y en el de Pennsylvania, industrias fuertes que estdn empe-
zando a dar dinero para la investigacién aplicada y la investigacién aplica-
da origina muchas veces nueva investigacién bésica; por ejemplo, no nos
olvidemos que la mdquina de vapor, que fue lo que dio lugar a la revolu-
cién industrial, precedié a la termodinamica y a la fisica estadfstica, que son
puras. La tecnologfa y la investigacién aplicada muchas veces crean nueva
ciencia. . \

»Por lo que respecta a cémo se sufraga —y esto es otro punto muy im-
portante que no deben olvidar, al menos yo no lo olvido—. En las universi-
dades de carécter general, no especializadas, aunque la mfa es especializa-
da, pero es bastante amplia, no nos olvidemos que hay también que sufra-
gar gastos de investigacién para el departamento de Filosoffa, por ejemplo.
Ese tipo de investigacién se sufraga cuando hay mucho dinero en un cam-
po, con dinero de fuera, como mi famosa Facultad de Informética o Escue-
la de Informaética, se pasa cierto dinero que viene de fuera o de la industria
o del Gobierno; una tercera parte es gastos internos de la universidad, de
administracién, etc. Y alli es donde un buen grupo de decanos, en el conse-
jo de decanos, con el rector, incluso con el consejo del Consejo Social, pue-
de no bifurcar, pero pasar, algunos de esos recursos a lo que pudiéramos
llamar departamentos pobres, que a lo mejor son magnificos.



PROFESOR CAMARENA BADIA (Rector de la Universidad de Zaragoza)

«Era una intervencién que querfa pedir, pero ya, como se agota el tiem-
po, solamente una sugerencia. Yo creo que va en la linea que pedia el vice-
rrector de la Universidad de Ledn. Las universidades nos caracterizamos
por investigar, y parece ser que es uno de los indicadores fundamentales
de la excelencia de las universidades. Entonces, aunque esta vez sea inves-
tigacién aplicada, yo creo que puede ser muy interesante que se doten esos
fondos, una parte de esos fondos de investigacién que maneja la Adminis-
tracion central, a un programa de investigacién para resolver nuestro pro-
blema en la gestién de las universidades. ¢{Podemos empezar por ahi?»

«He aprendido muchisimo, pero realmente era centrar algunas cosas a
tenor de lo que se ha dicho, yo quizé voy a ser mas realista. Y a pesar de
que me parece todo excelente desde el punto de vista de la planificacién.
Si estamos planificando el futuro, planificando el pasado, yo simplemente
voy a dar un repaso y poner los pies en el suelo y hacer una pregunta al
profesor Jordén, desde ese pragmatismo de la realidad de que quiero co-
nocer cosas concretas para mejorar desde ya y desde mafiana mi universi-
dad, independientemente de la ideologfa y de la teoria y la reflexién, que
me parece muy positiva, que hoy se ha establecido aqui, y que espero que
se continde y se profundice y se investigue realmente desde el punto de

"vista aplicado, no solamente desde el discurso o la dialéctica.

»En primer lugar una explicacién del por qué de la dificultad de todo es-
to que, en teorfa, estd muy bien y tenemos que asimilarlo, estudiarlo y te-
nerlo en cuenta para el momento adecuado. Pero no hay que olvidar que
hay una injusticia inicial. No se puede pensar en la planificacién en la uni-
versidad espafiola actualmente. Y voy a echar por tierra, en mi modesta
opinién, una serie de teorias. La injusticia inicial en la universidad espafiola
una injusticia inicial de aprovechamiento de los més espabilados o de los
més poderosos, més préximos al poder establecido y que, de alguna mane-
ra, pueden seguir subsistiendo de manera que crecen independientemente
de factores, no quiere decir que haya calidades, pero puede haber calida-
des, pero puede haber crecimiento inadecuado. Por tanto, hay que evaluar
esa injusticia inicial para no cerrar, sino para dimensionar adecuadamente.

»Luego habra que entrar en la reestructuracién evidentemente y culmi-
nar esa reestructuracién; no reconversién, sino reestructuracién, porque
estoy de acuerdo que no hay en la universidad reconversién. Luego habra
que entrar en una programacién, pero con un compromiso importante so-
cial que aqui no se ha dicho. Yo voy a, desde ese realismo, que no es
catrastofismo, al compromiso social y no suena evidentemente a ninguna
teoria politica o social del siglo pasado. Hay poco que planificar, si los re-
cursos de que disponemos son muy limitados. {Cémo vamos nosotros a
planificar si un 88 hasta un 90 por 100 de los recursos estdn comprometi-




dos? No sélo el capitulo 1, sino el capitulo de limpieza, gas, electricidad,
etc., estdn comprometidos. Es el noventa y tantos por ciento lo comprome-
tido. {Qué se puede planificar si el noventa y tanto por ciento estd compro-
metido? Muy poco.

»Luego, hablar de planificacién creo que es una utopfa saludable, a la
cual tenemos que mirar y acercarnos, pero desde luego, desde esa utopfa,
organizar mejor en el orden que he indicado.

»Y hay otro aspecto importante que quisiera para finalizar y después
formulo la pregunta al profesor Jorddn. En ese poco que planificar, que es
realista, y no lancemos las campanas al vuelo. Supongo que en los Estados
Unidos habra un més poco o un poco maés que planificar y depende —todo
depende y es relativo, como nos han dicho dentro de las excelencias— con
pocos medios variables y un entorno social con falta de compromiso. No
dudo que el entorno social quiere comprometerse cada vez mas, pero evi-
dentemente no se deja querer facilmente, también esto es una realidad.
Aparte det compromiso que ha adquirido la sociedad a través de los Con-
sejos Sociales y el esfuerzo que se estd haciendo, lo clerto es que, salvo
determinados entornos muy cualificados —Madrid, Barcelona, entornos
industrializados y algin otro, el Pafs Vasco, etc.—, el compromiso social, es
ir a pescar los contratos. La Universidad de Zaragoza pesca los contratos
en Madrid, Andalucfa, Catalufia. No los pesca, como se dice en el entorno
socioeconémico de Zaragoza, de Aragdn. Entonces, realmente, el hablar
de esa planificacién de la cantidad de lo que se va a planificar, de los con-
tratos como una posibilidad variable para alimentar a los departamentos
hambrientos que deber tener una financiacién umbral como he sefialado,
porque deben avanzar en el conocimiento del griego, del latin, de filosofia
es, a costa de un impuesto que cargamos a los departamentos més dindmi-
cos, evidente. Pero es que el problema es que la universidad espafiola
todavfa no ha asimilado que hay que pagar impuestos, que ese es otro pro-
blema realista. Es decir, nadie facilmente se deja que le carguen los im-
puestos, y esa es otra dificultad.

»Desde la esperanza realmente v desde el realismo de estos cuatro afios
de rector;.y de la necesidad de que no podfa ser de otra forma, y de que
hay que animarse.y ser ophmlsta entiendo lo 31gu1ente

»Voy alo concreto, para llevarme algo concreto al menos. Nosotros te-
nemos dificultad de asignar los escasos recursos que tenemos, pero incluso
nosotros no podemos convencer al comité de decanos en ese sentido, por-
que no hay nadie que se convenza, smplemente quiere mas para él, inde-
pendientemente de que no haya mas recursos. Pero es que allf se les con-
vence o no se les convence, o te convencen con votos. Por tanto puede
ocurrir que ganen y, por tanto, puede ocurrir que la propuesta del decano
X que quiere el 60 por 100 para él, gane, a costa de lo suicida que es la



propuesta. Si existe —creo que no, por las palabras que he ofdo al profesor
Jordan—; si existe una férmula de asignacién de recursos concretos, ya no
de planificacién, sino que yo estoy hablando de lo més concreto, del go-
bierno y de la gestién mas cotidiana, de asignar los recursos a partir de
unos «inputs» de informacién solicitados a .os departamentos y a los cen-
tros con criterios de racionalidad y de eficacia teniendo en cuenta unos
pardmetros objetivos de calidades de objetivos de finalidad. ¢Existe en su
universidad, o en la Universidad de Michigan, del profesor Fleming, existen
esos criterios objetivables, cuantificables, incluso, con la variedad de calida-
des de objetivos para asignar recursos en cualquier punto?

PROFESOR JORDAN
«Bueno, yo voy a contestar a la dltima pregunta. Los criterios.

»Existen criterios subjetivos, pero no muy objetivos. Con todo lo que he
presumido yo antes con la planificacién Carnegie Mellon. Es todavia expe-
rimental y no hay.

»Tenemos ciertos pardmetros que estamos analizando con el director
de planificacién y en algunos casos concretos estdn funcionando. Pero,
écémo es de sabia la planificacién?, todavia no lo sabemos, a pesar de que
llevamos afios practicdndola y tenemos éxitos parciales en algunas ramas,
donde hemos cambiado y hemos reestructurado determinadas areas en
perjuicio de otras, o viceversa.

, »Hay criterios. Son criterios subjetivos. No se ha elaborado la planifica-
cién hasta tal punto de ser una ciencia. Ahora estoy siendo un poco mas
modesto que era antes.

»Me han pedido que haga unos pequefios comentarios, y seré breve. La
pregunta dice: “Le agradeceré que en su intervencién final se refiera a la
influencia que en la planificacién universitaria tienen otras planificaciones:
la regional, la de defensa, o la de los planes nacionales de investigacién.”

»¢Hay una planificacién regional? No. El gobernador, que lo cambian
cada cuatro afios, tanto en Michigan como en Pennsylvania, intenta hacer
una planificacién, pero no existe. Se ayuda muchas veces de las universida-
des. El forma asesores, comités de asesores. Yo tuve la fortuna o la desgra-
cia de ser asesor, con otro grupo de académicos de las universidades de
Pennsylvania, locales, regionales, piblicas y privadas, donde dimos consejo
al gobernador para que creara un programa de desarrollo econémico a tra-
vés de las universidades; que es efectivo en colaborar con la industria de
una manera muy ingeniosa. Porque la industria contribuye con un délar.
Por cada délar con que una institucién privada contribuye a la industria, re-
serva otro a la universidad para investigacién. El Estado, la autonomia, en




este caso contribuye con otro délar. Es un programa muy bueno. No es de
planificacién regional, es de incentivos, a través de la investigacion aplicada.

El incentivo para el investigador esta claro. Consigue dos délares para
sufragar su investigacién en vez de uno. El incentivo para la industria priva-
da es bueno, porque consigue comercializar o realizar la aceleracién de
tecnologfa; se hace investigacién aplicada, aunque se empieza con la basi-
ca dos délares en vez de uno. Es incentivo para todos, porque al investiga-
dor de la universidad le interesa hacer investigacién, hace dos délares de
investigacién y no uno; para la industria es muy bueno, porque consigue
que el dinero del Estado o de la autonomfa catalize una cosa que se va a
comercializar o va a tener un impacto en la sociedad. Es un triple incentivo,
que creo que es bueno.

PROFESOR FLEMING

«Déjenme simplemente apuntar cuatro puntos muy rdpidamente. Me
temo que la impresién que quede aquf hoy sea que nosotros podemos ha-
cer ¢osas en la Universidad de Michigan, porque disponemos de recursos
ilimitados. Me gustarfa que asf fuera. De hecho, la economfa de Michigan
ha estado deprimida durante los dltimos afios, porque la industria automo-
vilfstica, que es el corazén de la economia de Michigan, ha perdido fuerza,
como saben. Por tanto, hemos tenido varios afios presupuestarios dificiles
dltimamente y, para mantenernos en la posicién en la que estamos, hemos
tenido que hacer dos cosas. Primera: recortar en las &reas en las que no
éramos muy fuertes y simplemente tomamos la decisiéon de cortar allf.
Recortamos de la Escuela de Pedagogia un 40 por 100 y apropiamos esos
recursos para invertirlos en otros campos. Al mismo tiempo nos metimos
en inversiones de-autoapoyo. Una de las razones por la que hicimos recor-
tes fue la necesidad de afiadir ese esfuerzo a la capacidad informéatica en el
campus, para permitir a los alumnos un acceso répido a los ordenadores.
De hecho, le quitamos a Carnegie-Mellon uno de sus hombres, que vino y
se sentd, trabajé en ese campo; pero conseguimos ese dinero de recortes
en otros campos y lo asignamos al asunto de los ordenadores. Ahora esta-
mos muy-bien equipados. Tan bien equipados que (y un cierto nimero de
universidades también hacen esto) podemos ir a las compafifas de ordena-
dores y decirles: “Miren, somos un campo de pruebas excelentes para sus
productos. Tenemos un hospital, tenemos un servicio de admisién enorme,
tenemos todo tipo de gente trabajando en fisicas y a cualquier nivel;
diganos lo que quieren aprender, lo tenemos en funcionamiento aquf en
alguna parte. Y, entonces, ¢(por qué no nos dan el equipo que necesitan
probar? Y nosotros haremos de cobaya, y les diremos como se puede me-
jorar el producto. De esta forma conseguimos el equipo gratis y ustedes ob-
tienen consejos sobre sus sistemas.” Conseguimos, como estoy seguro que
Carnegie-Mellon también consigue, muchfsimo equipo de informatica. Tra-



tamos de hacerlo discretamente, de forma que podamos tratar con varias
compafifas y hacer lo mismo con ellas. Tratamos de elegir distintas com-
pafiias para los distintos campos.

»Otra cosa que hicimos para generar fondos fue revisar totalmente
nuestras disposiciones legales sobre derechos de autor y patentes. No sé
hasta qué punto se puede aplicar esto a Espafia, pero puede ser importante
para gente como la de Medicina, donde en los nuevos campos de la bioin-
genierfa hay un potencial enorme, desde los trasplantes de érganos o las
implantaciones de nuevas articulaciones y los ingenieros y los cirujanos y la
gente de investigacién en Medicina que aprenden como evitar que el cuer-
po rechace los 6rganos y demés; y éstos sacan a la luz un flujo constante de
nuevos productos. Si pueden patentar un producto tenemos una regula-
cién en la universidad que les permite retener un cierto porcentaje de las
ganancias. Ahora bien, nosotros nos quedamos con la patente, porque han
usado nuestros medios para desarrollarlo, pero ellos ganan algo en el asun-
to. Algunos son un gran éxito, otros no. Revisamos con cuidado esas regu-
laciones porque no podemos tener a nuestra gente haciendo su negocio y
que no atiendan, digamos los de la escuela médica, debidamente a un pa-
ciente, o si estdn experimentando con él. Tenemos que tener mucho cuida-
do con toda una linea de consideraciones éticas y demés, pero les dlo un
~incentivo para hacer esas cosas, y lo han hecho,

»Para concluir, estoy convencido de que en los Estados Unidos tene-
mos que encontrar vias para trabajar conjuntamente con otras universida-
des que tienen este alto nivel de capacidad investigadora; creo que tene-
mos que aumentar el nimero de férmulas de cooperacién. Y lo hacemos,
de forma significativa, pero creo que debemos hacerlo mas. Hemos encon-
trado vias para cooperar con nuestro vecino, Michigan State, por ejemplo.
Hicimos una especie de divisién del drea de lenguas extranjeras, por ejem-
plo, y dijimos: “Habéis estado en Africa durante todos estos afios con vues-
tros programas de agricultura. (Por qué no os encargais de las lenguas afri-
canas, que son nuevas en la mayorfa de las universidades americanas, pero
que se necesitan? Vosotros os encargais de las lenguas africanas. Nosotros,
sin embargo, tenemos unos programas fuertes en China y Rusia. Nosotros
haremos los programas en ese &rea. Vuestros alumnos pueden venir a
nuestra facultad gratuitamente. Vosotros les ddis créditos por los cursos
que sigan en nuestra facultad. Nuestros alumnos pueden ir a vuestra facul-
tad a aprender las otras lenguas.” Sélo nos separan 50 millas. “Nuestros es-
tudiantes pueden ir a vuestra facultad y estudiar una lengua extranjera. Les
daremos créditos por estas clases. No les cobréais nada. Nosotros no cobra-
remos nada a los vuestros y asf conseguiremos ahorrar, porque asi no ten-
dremos que contratar tantos profesores de estas lenguas, pues no hay mu-
cha demanda.” Tenemos un gran programa de biologfa con ellos, del que
ellos estén trabajando en una parte y nosotros en otra. A veces el cuartel
general estd en Michigan State; a veces estd en Ann Arbor.




»Pero nuestros recursos no son ilimitados. En absoluto. Y tenemos que,
lo que llamarfamos “gorronear”, encontrar vias para usar nuestros medios
méas productivamente, y tenemos que ser duros a la hora de decir: “Tene-
mos un programa que 1o es muy bueno, y, es méas, ya no se necesita.” Aho-

ra bien, tratamos de ser humanos. Por ejemplo, tratamos de conseguir jubi-

lacién prematura con nuestro plan de pensiones; jubilamos a alguien pre-
maturamente y le ponemos en el plan de pensiones, etc. Por tanto, trata-
mos de ser humanos en este asunto, pero lo hacemos. No quiero dejar la
impresién de que somos despiadados en estos casos. Tratamos de ser ver-
daderamente humanos, pero no eludimos hacer estas decisiones porque
sean duras. Y todas ellas se tratan. Nunca hacemos nada anunciado arbi-
trariamente. Todo se trata antes. A menudo el acuerdo no es absoluto, pe-
ro la gente comprende ampliamente que hay que hacerlo, y de esa forma
nos mantenemos donde estamos. No porque tengamos recursos lhmlta-
dos.»

»Solamente una reflexién.

»Una reflexién un poco en la linea del eslabén que podrfamos encon-
trar entre la sesién de esta mafiana y la sesién de esta tarde.

»Yo creo que hay un punto esencial, es decir, planificar, presupuestar,
trabajar en esta linea, implica un margen de maniobra por parte de las
autoridades académicas, que no sé si este es el caso, en el actual sistema de
eleccién de las autoridades académicas espafiolas.

»El rector de la Universidad de Zaragoza, en el dltimo momento de su
intervencién, introducfa una reflexién sobre las posibles votaciones y tam- -
bién el profesor de Ledn hablaba del café para todos. Yo creo que esto es
-una reflexién. Yo no sé si me equivoco o no; pero me da la impresién de
que no debe haber ninguna universidad americana, en que el presidente es
escogido directamente por el claustro de profesores. No debe haber ningu-
na universidad. :

»No hay ninguna. Entonces, yo creo que este es un elemento funda-
mental, Es decir, el plantearse una tarea de planificacién o presupuestacién
en la linea de unos objetivos a medio o largo plazo que permita lo que nos
ha dicho el director general, desterrar algunas ensefanzas si esto fuese
conveniente, yo creo que 1mp11ca resituar, me da la impresién, el sistema de
eleccién del rector.

»Es una reflexién que no avanzo més, pero si que es una idea un tema_
que valdria la pena tener presente como unas de las posibles reflexiones
como consecuencia del seminario.»
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RICHARD T. INGRAM

«Me siento especialmente gratificado por tener una oportunidad para
compartir con ustedes el funcionamiento de la administracién educativa en
los Estados Unidos, bajo la luz del interés aparente que tienen con vistas al
futuro de los Consejos Sociales en Espatfia.

»Yo sé muy poco, con franqueza, sobre su sistema de educacién univer-
sitaria, excepto lo que he aprendido en este informe del Internationa Coun-
cil for Educational Development, y creo que es muy bueno, que ustedes
han avanzado mucho en el desarrollo de su sistema de educacién superior.
El hecho de que Espafia se haya desarrollado en tan gran medida tanto en
lo econémico como en lo educativo es una clara honra para la universidad
espafiola. Espero que podamos compartir algunos temas muy complejos,
particularmente eri lo que tiene que ver con el futuro de los Consejo Socia-
les. Espero que mis apuntes de hoy sirvan por lo menos para que conside-
ren algunas ideas del sistema americano que pueden resultar dtiles, aun-
que, por supuesto, estamos tratando con dos culturas muy diferentes, y con
dos historias de sistemas de educacién superior distintas. Es especialmente
gratificante estar aquf en el trigésimo aniversario de la Comisién Fullbright.
Por supuesto, este tipo de seminario es un ejemplo maravilloso de lo que
puede hacer la Comisién Fullbright para reunir gentes de paises diversos.

»Mi propésito esta mafiana es explicar brevemente los origenes de la
institucién de los “trustees” y explicar el papel que juegan los Consejos de
Gobierno en la educacién superior americana, compartir con ustedes algu-
nos de los principios que subyacen a la dependencia de los “trustees” pro-
fanos, no educadores, en el funcionamiento de la educacién superior en
los Estados Unidos, y tratar de clarificar las responsabilidades o funciones
de estos Consejos de Gobierno de las facultades o las universidades en ese
pais.

»Para empezar me gustaria decir que el sistema de gobierno de la edu-
cacién superior en los Estados Unidos es imperfecto. Los “trustees”, los re-
gentes, como los llamamos en los Estados Unidos, hacen muchas, muchas
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cosas buenas, creemos, por la educacién superior, pero existe mucha ambi-
gliedad en los Estados Unidos con respecto a los papeles y funciones que
juegan. Hay mucho desequilibrio en la forma en que funcionan los Conse-
jos de Gobierno. Hay miucha incomprensién acerca de su papel, en los Es-
tados Unidos, por parte de los presidentes y los “chancellors”, y también
por parte de los “trustees”, por tanto existe un proceso continuo para hacer
que estos consejos funcionen mejor a medida que pasa el tiempo. No obs-
tante, pensamos que, aunque el sistema sea imperfecto, funciona mejor
que otras alternativas, por lo menos para la gente de los Estados Unidos.

»También me gustarfa comenzar afirmando que es mi opinién sincera
que, a largo plazo, el concepto de Consejo Social, aqui en Espafia, entrafia
la gran promesa para el tipo de innovacién que todos buscamos en nuestro
pais en cuanto a la fuerza de la administracién, la blsqueda de nuevas
fuentes de ingreso, de dinero para complementar lo que el Gobierno apor-
ta y puede aportar, y un mayor entendimiento acerca de la importancia de
la universidad en una nacién. Estas cosas pueden ser fruto, por lo menos
asf lo creo, de una mayor implicacién de nuestros mejores ciudadanos en
los Consejos de Gobierno. También sé que el concepto del Consejo Social
no goza de muchas simpatias en Espafia; por lo menos me ha parecido que
esto es verdad, eso he deducido de sus conversaciones y de su franqueza;
pero creo que se llegard a comprender que se puede sacar mucho prove-
cho del concepto, aunque pueda resultar frustrante, en particular para los
rectores y vicerrectores, darse cuenta de que hay un grupo de gente mas
con la que hay que trabajar. Quince o veinte personas. Otro grupo con el
que tratar, para intentar educar y desarrollarse. Es como si una nueva carga
se hubiera puesto encima de la carga, y sé que esto es muy dificil para to-
dos los que somos profesionales de la educacién, a todos los niveles dentro
del sistema educativo. Sin embargo, espero que podamos tener intercam-
bios de opiniones como los que tuvimos ayer para hablar acerca de lo que
es posible y por qué merece la pena gastar tiempo y energfa en trabajar con
estos voluntarios en, estos consejos. 3

»Pero mi principal propésito es hablar de cémo funciona en el otro pafs.
Primero me gustarfa decir algo de mi propia organizacién, porque creo que
es muy ilustrativo, de lo preocupados que estamos en los Estados Unidos
por organizarnos en grupos. Como saben en los Estados Unidos tenemos
una asociacién para cada cosa. Sélo en la educacién superior hay muchas
asociaciones, pero hay més de un millén de organizaciones de todos los ti-
pos para apoyar causas sociales voluntarias. Y todas tienen un consejo de
directores y un consejo de “trustees”. Hay una gran dependencia en los
voluntarios que no son expertos en la materia, sea la que sea, para organi-
zar y controlar la administracién de sus organizaciones. Es un sistema con
mucha historia en los Estados Unidos, y mi asociacién es un buen ejemplo.
Incluso los “trustees” y los regentes de educacién superior tienen su propia
organizacién, la Asociacién de Consejos de Gobierno de Universidades y



Escuelas Superiores fue fundada en 1921 por los regentes de las universi-
dades estatales. De hecho muchas de las personas del consejo de la univer-
sidad del doctor Fleming, el Consejo de Regentes de la Universidad de
Michigan, fueron muy activas en los afios veinte, treinta y cuarenta, en la
organizacién de la asociacién de la que yo ahora soy ejecutivo delegado.
Sin embargo, el personal de esta organizacién empezd a funcionar en
1963, por tanto de 1921 a 1963 era una organizacién llevada por volunta-
rios. La direccidén se pasaba por turno entre los voluntarios de estos conse-
jos universitarios. En 1963 pasé algo més, ademds de las tres o cuatro per-
sonas que empezaron a trabajar para la asociacién en Washington DC, se
abrié la posibilidad de ser miembros a los consejos y los “trustees” de
escuelas superiores o universidades privadas o independientes. Por tanto,
de 1963 hasta el presente hemos crecido significativamente, tanto en pre-
supuesto, como personal, como servicios y afiliacién. Ahora servimos a
aproximadamente 30.000 personas, que estén en los consejos de universi-
dades y escuelas superiores que ofrecen carreras de dos o de cuatro afios,
publicas o privadas, en los Estados Unidos. Tenemos una plantilla de unas
-32 personas. Nuestro presupuesto operativo es de unos 2.800.000 délares
USA anuales, y nuestra misién bdsica, nuestro propésito, es servir de recur-
so permanente de educacién para los consejos, para los “trustees” de edu-
cacién superior, ayudarles a entender su papel y sus responsabilidades, es-
pecialmente para ayudar a los nuevos, que creen que pueden apoderarse
de estos consejos. Es una gran tarea, porque las personas que trabajan en
los consejos de educacién superior, como veran en unos minutos, son muy
distintas, por supuesto. Vienen de todes los segmentos de la sociedad ame-
ricana. Algunos traen mucha preparacién a los consejos, y otros no. Es inte-
resante trabajar con este cuerpo tan variado y, al cabo de los afios, creo
que hemos ayudado a dirigir a esta gente en la direccién adecuada, de for-
ma que sean una ayuda y no un dafio para las instituciones en las que sir-
ven como voluntarios. Tenemos, por supuesto, la tipica revista, el informe,
la conferencia, y los seminarios para los nuevos “trustees”. Reunimos a los
presidentes de los consejos con los directivos para hablar de sus comunes
responsabilidades de direccién, para motivar y dirigir a los demds miem-
bros de sus consejos. Ayudamos a los presidentes de universidad y a los
“chancellors” a entender su papel fundamental en la educacién del conse-
jo y en dirigir ese consejo con el presidente electo del consejo. Hay mucho
que hacer, y creemos que merece la pena. Creo que el papel del “trustee”
ha mejorado significativamente, no sélo gracias al trabajo de mi asociacion,
sino porque se est prestando bastante atencién en los Estados Unidos a
enfocar el papel del consejo en todo tipo de organizaciones con fines no lu-
crativos, y esta atencién nacional ha ayudadoa atraer recursos e intereses
destinados a cultivar y desarrollar a estos voluntarios de la mejor forma po-
sible.

»Puede resultarles interesante un poco de historia. Muchos americanos
no saben que el concepto de “trustee” profano, que no es un educador, no




se desarrollé en los Estados Unidos. Los americanos no inventaron este
concepto. En realidad el concepto se desarroll en la Italia del siglo XII, las
ciudades-estado nombraron a algunos ciudadanos para que fueran enlaces
entre los estudiantes universitarios y sus profesores, para que ayudaran a
mediar en disputas y para promover el didlogo. También aparecié, después
de la Reforma, en los Paises Bajos y Escocia, donde la politica religiosa y
educativa ya no dependia més de los clérigos, sino que era compartida con
ancianos laicos.

»Tenfamos otro prototipo de lo que llegé a ser en Estados Unidos la de-
pendencia de “trustees” y consejos de gobierno. Los colonos americanos
observaron éstos y otros precedentes similares, mas que a Oxford y a Cam-
bridge, cuyas universidades estaban gobernadas por los miembros més
antiguos del profesorado, para organizar un modelo diferente de desarro-
llo de las escuelas universitarias y las universidades. El clérigo John Har- -
vard, que dejé su biblioteca como dote para establecer lo que, por supues-
to, se ha convertido en la Escuela Universitaria de Harvard, en 1636 —por
supuesto antes del establecimiento de los Estados Unidos— planteé algu-
nas cuestiones que se deberfan tratar en aquellos primeros tiempos. Por
ejemplo, ¢quién serfa el responsable de los fueros de esta nueva y primera
institucién académica del Nuevo Mundo?, {quién aseguraria su continui-
dad? Con seguridad no seria el profesorado, pues todavia no se habfa
constituido como tal. Se hizo inevitable la nocién de que los ciudadanos
locales, principalmente los clérigos, tendrfan la responsabilidad de asegurar
la continuacién de esta nueva institucién y tomar la institucién “en depdsi-
to” para la gente de Harvard y alrededores. En un principio eran clérigos,
sf, pero también eran “laicos” que no eran educadores. Con el tiempo, los
consejos de “trustees” de esas escuelas universitarias iniciales del Nuevo
Mundo se fueron constituyendo cada vez més con laicos, pero en un princi-
pio eran principalmente, por supuesto, clérigos. La Escuela Universitaria de
William and Mary en Virginia, fundada en 1693, siguié el mismo modelo.
Mas tarde Yale, en 1701.

»..En las instituciones que continuardn el modelo establecido en Har-
vard, William and Mary, Yale, Georgia, etc., los ciudadanos locales tienen
los fueros en sus manos, en las manos de los ciudadanos a los que se les
pida que presten servicio al interés piblico.

»Esa es una historia muy recortada, pero creo que muy interesante.
Aquti, de nuevo, como hacemos tan a menudo en los Estados Unidos, mira-
mos ‘a los buenos precedentes europeos, nuestras raices, e incluso este
concepto, del que se habia crefdo que era invencién americana, tiene las
raices en otra parte.

»Creo que tres principios fundamentales se unieron, en los Estados
Unidos, para asegurar el apoyo a la idea de una institucién de “trustees”



protanos y del Consejo de Gobierno. En primer lugar es que el monopolio
no controlado, no importa que sea benigno ¢ inocente, ¢s una amenaza
para el bien ptiblico. Hay que tener cuidado con los monopolios para evitar
que se dafie el bien publico. El segundo principio es que la educacién es
demasiado importante para el interés piblico como para dejarla totalmen-
- te en manos del profesorado. El tercer principio: la competencia entre insti-
tuciones y organizaciones es buena y particularmente irnportante en una
sociedad libre. Por tanto, los ciudadanos que sirven en los Consejos de Go-
bierno son y pueden ser, por lo menos, una alternativa al control politico y
gubernamental directo y una alternativa al control absoluto del profesora-
do.

»Con el tiempo el concepto de gobierno compartido evoluciond. Aun-
que los Consejos de Gobierno tienen una autoridad y responsabilidad casi
sin limites, en los Estados Unidos, para tomar cualquier decisién han
aprendido con el tiempo a delegar una parte considerable de su autoridad
en otros miembros de la universidad. Han aprendido a compartir la toma
de decisiones, en especial con el presidente, con la Administracién y con el
profesorado. Y aunque hay mucha ambigtiedad en este tema (ésta es una
palabra maravillosa, de hecho la he escuchado varias veces en nuestras
conversaciones), el proceso de implicar a estos “laicos” en estos consejos
ha funcionado bastante bien en los Estados Unidos. Han ayudado a mante-
ner al Gobierno del estado donde no puede atacar, y o han hecho sin mar-
ginar a los lideres politicos de los Estados Unidos, y también han manteni-
do la confianza, creemos, de los que pagan impuestos, la gente. Son un
amortiguador muy importante entre el sistema politico y los estamentos de
la universidad y han promovido la comunicacién y el intercambio de opi-
niones entre estos dos elementos de la sociedad tan distintos, con mucha
eficacia.

»Sélo un poco mas de historia, de historia reciente. En los Estados Uni-
dos, durante mucho tiempo, creo que es cierto, los “trustees” estaban en la
trastienda del desarrollo de la educacién superior. No es que no fueran im-
portantes, pero no se les veia. Pero en los sesenta, como creo que oyeron
mencionar al doctor Fleming ayer, con el periodo tan dificil de rebelién es-
tudiantil, con todas las protestas sobre el Vietnam, de repente los estudian-
tes descubrieron la existencia de unos regentes, y comenzaron a hacerse
preguntas. {Quiénes son éstos?, éa quiénes representan?, {cudles son sus
origenes?, a qué se dedican tras la puerta cerrada de la sala del consejo? Y
comenzaron a darse cuenta de que el poder residfa allf, v que si querfan
que se hiciera algo, tendrian que conseguir la atencién de ellos tanto como
la del presidente. -

»Por tanto esta situacidn puso al descubierto a los “trustees” de las uni-
versidades de una forma significativa, y se pusieron un poco nerviosos so-
bre su papeél y sus responsabilidades y comenzaron a buscar ayuda, conse-




jo, a compartir informacién entre ellos: “¢Cémo solucionaste este proble-
ma en tu institucién?”, etc. Y con franqueza, fue una gran ayuda para mi
organizacién, que ya existia pero que no habfa sido tomada en serio, hasta
los sesenta. En los setenta, por supuesto, con la caida econémica de los Es-
tados Unidos, las presiones ejercidas sobre los consejos para que se encon-
traran recursos mantuvieron a los “trustees” en guardia, y la afiliacién de la
asociacién empezé a crecer significativamente. Por supuesto, en los ochen-
ta tenemos problemas enormes, pero de distinta indole que los de ustedes,
por supuesto; en algunas cosas son muy similares. Tenemos una caida en
la afiliacién. El cuadro demogréfico de los Estados Unidos es distinto que el
suyo ahora. Hay muchas discusiones entre el piiblico sobre el coste de la
educacidn, particularmente en las instituciones privadas. Parece que cada
vez estdn més fuera del alcance de la poblacién en general. Hay mucha
preocupacién por la calidad de la ensefianza, por supuesto, y nuestra gente
se pregunta si les estamos dando la calidad de la ensefianza por la que es-
tdn pagando. Pero los “trustees” estan implicados en todos esos asuntos,
como es su deber, porque son asuntos de politica universitaria, y espera-
mos articularlos para saber lo que las escuelas universitarias y las universi-
dades estan intentando hacer para solucionar el problema.

»Me gustarfa cambiar de direccién aquf un poco para hablar sobre las
funciones de los Consejos de Gobierno y tratar de plantear algunas dife-
rencias entre lo que me parece entender que ustedes consideran un papel
de consejero para el Consejo Social y las funciones del Consejo de Gobier-
no de una escuela universitaria o una universidad en los Estados Unidos; y
entonces podemos hablar acerca de quién son estas personas, de qué tipo
de ambiente vienen, etcétera,

»Me gustaria decir, al tiempo que miran la primera hoja del informe que
tienen, que una de las cosas mds importantes que se hacen en los Estados
Unidos o-deberian hacerse, es definir el propésito y las responsabilidades
del Consejo de Gobierno. Y a veces esto requiere més que la mera ley. Se
necesita mas elaboracién, més articulacién, més explicacién de la que nor-
malmente suministra la legislacién, para que los miembros de los consejos
entiendan su papel auténtico. Esto a menudo toma la forma de una decla-
racién en los estatutos del Consejo de Gobierno, una declaracién aparte en
lo que llamamos los estatutos, para proporcionar concrecién a este as-
pecto.

»Para empezar también dirfa, con respecto a la diferencia entre un con-
sejo para aconsejar y un consejo de gobierno, al menos desde mi sencillo
punto de vista, es que, con respecto al Consejo de Gobierno, dos criterios
esenciales determinan su papel de gobierno. El primero es que el Consejo
de Gobierno tiene la responsabilidad y la autoridad de elegir al director, ya
sea presidente o “chancellor”, como se dijo ayer. Y segundo, autoridad dis-
crecional sobre la preparacién o la aprobacién de los presupuestos y el



control de esos presupuestos, una vez que han sido aprobados por el con-
sejo. Para mi, esas dos responsabilidades en particular diferencian el conse-
jo que gobierna y el que sélo aconseja.

»Con respecto a las once responsabilidades, permitanme que elabore
sucintamente cada una antes de que cambiemos de tema. La primera res-
ponsabilidad de un consejo de gobiemo es clarificar los propésitos y la mi-
sién de la institucién. De nuevo, con la idea de la competencia de la que
hacemos una ciencia en los Estados Unidos, creemos que cada escuela
universitaria o universidad deberfa tener un propésito distinto y definido.
Deberfa permitir la articulacién de lo que la hace diferente de la institucién
vecina, y esa articulacién es, en ultima instancia una responsabilidad del
consejo. Por supuesto, el profesorado tiene mucho que decir a este respec-
to, asf como la administracién y el presidente, pero en definitiva, es respon-
sabilidad del consejo. Y la primera funcién es muy importante para el resto
de las responsabilidades, porque virtualmente todo lo demds son ramifica-
ciones que se articulan a partir de lo que se ha dejado sentado como espe-
cial o distintivo de una institucién.

»Segunda, en este sentido para elegir al jefe ejecutivo el consejo tiene
que tener claro qué es la institucién y hacia dénde va. Cudles son sus
caracteristicas y propésitos fundamentales. El hombre o mujer que ocupe
ese cargo de administrador jefe tiene que estar, obviamente, sintonizado
con el concepto de lo que es la institucién, Ayer oyeron al doctor Fleming
hacer referencia a su creencia de que elegir al presidente es la tarea mas
importante del Consejo de Gobierno en los Estados Unidos, vy ese es el
punto de vista tipico de un ejecutivo. Por supuesto el doctor Flemming sa-
be que existen otras funciones, pero si se habla de la decisién del consejo
con mas impacto, sin duda, esta misién tiene una importancia tremenda.

»Tercera, controlar la actuacién del ejecutivo jefe. Esta es, obviamente,
una responsabilidad delicada, pero los Consejos de Gobierno en los Esta-
dos Unidos se la estd tomando con més seriedad. Muchos “trustees” dicen:
“evaluamos la actuacién de nuestro presidente o ‘chancellor’ cada dfa, o
por lo menos en cada reunién”. Pero hay también una tendencia a las revi-
siones formales, exhaustivas, que a veces implican a terceras partes, que
entran y traen objetividad, consejo y, profesionalismo, a este proceso deli-
cado de ayudar a evaluar los puntos fuertes y débiles del presidente. Y
creemos que es sano.

»Fijense en el niimero once. El consejo también tiene la responsabilidad
de evaluar su propia actuacién, para dar ejemplo; y cada vez més consejos,
con la ayuda de mi asociacién, lo estdn haciendo, como debfan.

»A propdsito, no fue mi intencién clvidar la segunda parte del punto
dos: apoyar al ejecutivo jefe. Una funcién crucial. El consejo es casi el dnico




lugar hacia el que el presidente puede mirar en busca de consejo y apoyo,
el apoyo real que él o ella necesita. Y es el consejo el que le proporciona
una barrera de seguridad, creemos, tanto en su servicio de recogida y eva-
luacién de ideas, como para recibir retroalimentacién, reaccién y apoyo pa-
ra las buenas ideas que surgen del profesorado o de la administracién o del
presidente; y es una fuente de apoyo porque, por otro lado, los presidentes
no se pueden apoyar en el profesorado en gran medida. Como saben, los
profesores pueden ser muy traicioneros, no se puede depender de ellos.
Tenemos un dicho en los Estados Unidos que dice que los amigos vienen y
se van, pero los enemigos se acumulan. El profesorado al final se enajena.
Puede que este afio sea cierto segmento del profesorado de la universidad
el que esté enfadado contigo, el director; al afio siguiente es cierto departa-
mento o escuela. Al cabo del tiempo, muy pronto tienes a todo el mundo
enfadado contigo. El presidente busca ese apoyo en el consejo; y cuando
llegan las cuestiones verdaderamente dificiles, el consejo deberfa estar allj,
a menudo delante del presidente, para absorber parte del problema.

»Cuarta, muy brevemente, Hablamos ampliamente sobre la planifica-
cién ayer. La sabiduria convencional dice que no es papel del consejo ha-
cer la planificacién, sino que tiene que aprobar —antes que nada, asegu-
rarse-de que se hace una buena planificacién—. Aceptémoslo, a muchos
no nos gusta ponernos a trabajar en serio en el campo de la planificacién.
Estamos demasiado preocupados por los problemas diarios. Pero una de
las funciones del consejo consiste en decir: “¢qué tal vamos con el proceso.
de planificaciéon?” y, “4cudndo vamos a ver los frutos de todo este traba-
jo?”. Por tanto, el consejo tiene la funcién de mantenernos despiertos en
cuanto al proceso de planificacién. Se espera que se impliquen ellos en el
proceso para fomentar ese sentido de la propiedad en lo que se estd
haciendo, aunque son gente muy ocupada, y ese compromiso con el pro-
yecto hace que ayude a que se lleve a cabo cuando el plan esté completo.
Es un &rea con muchos trucos y muy compleja. Ahora no tenemos tiempo
de analizarla con detalle. '

!
. ]

»Quinta, responsabilidad astuta: aprobar los programas de educacién.
Esta es probablemente la responsabilidad mé&s ambigua de un Consejo de
Gobierno, porque los “trustees” entienden que, porque no son ni educado-
res ni expertos en el tema, tienen que tener cuidado acerca de dénde liegar
en este area. La mayoria de los consejos tienen comités para asuntos aca-
démicos, y es en estos comités donde luchan con estas cuestiones deriva-
das de su papel de aprobar programas académicos nuevos y eliminar otros
programas. No toman parte en problemas de curriculum. No deciden si se
debe establecer un nuevo programa de fisica, astrofisica, o lo que sea. Ese
no es su cometido. Ellos no “micro-administran”, como decimos. O no
deberfan. A veces, tenemos que reprenderles; porque algunos “trustees”
no entienden este limite. Con suerte hay algtin miembro del consejo que
sirve para mantener esta disciplina dentro del consejo en estos y otros



asuntos. Es la previsién a largo plazo la que se espera de los consejos, la
postura de politica universitaria de la institucién, y cuidar que se mantenga
en ese curso, mds que una implicacién mds profunda en el proceso. Al mis-
mo tiempo, sin embargo, tenemos que asegurarnos de que esta gente sabe
lo que estamos haciendo dentro de la universidad; deberian saber qué pro-
gramas son fuertes, cudles son débiles. Creemos en los Estados Unidos que
tenemos un deber de asegurarnos que la gente del consejo sepa més de lo
que a veces sabe sobre las ofertas educativas de la institucién.

»Sexta, que por supuesto es obvio. Asegurar recursos adecuados. Hay
expectativas crecientes, incluso entre los que forman parte de consejos de
instituciones publicas, de dar una donacién.anual de su propio bolsillo. Pa-
ra poner un ejemplo: sélo se puede ser un buscador de recursos sj se pue-
de decir: “yo también he dado, y por eso puedo pedir tu ayuda”. Incluso los
“trustees” o los regentes de las universidades publicas, creo, entienden que
tienen una obligacién en este séntido. Hay fundaciones para recibir dona-
ciones privadas para universidades piblicas. Algunos de los regentes traba-
jan en los consejos de estas fundaciones. Por tanto, se observa un movi-
miento en esa direccién. Por supuesto, en el sector privado es un resultado
inevitable. Si aceptas un puesto en un consejo, se espera que aportes una
donacién anual aparte de cubrirte los gastos de asistencia a las reuniones.

»Séptima, asegurar una administracién eficiente de los recursos. Por su-
puesto, incluyendo el coste de la seccién de mantenimiento, uno de los ma-
yores gastos de la institucién. Los consejos pueden ser de mucha ayuda en
este punto. Se pueden llevar expertos a los consejos, pero no hay que exa-
gerar esta practica tampoco, para que ayuden en la planificacién de nuevas
construcciones o en el plan general para el campus, problemas de manteni-
miento, como conseguir los mayores beneficios con el dinero, para el man-
tenimiento de nuestros medios. Los consejos exigen buenocs presupuestos
e informes financieros de forma regular. En los Estades Unidos, todos los
“trustees” aspiran a recibir informes financleros al menos trimestralmente,
de modo que puedan ver c6mMo nos van las cosas con conocimiento real de
nuestro cuadro econémico, contrastandolo con el presupuesto y para con-
trolar si hay un equilibrio.

»Qctava, una funcién muy importante. De nuevo se plantea el papel de
amortiguador del que hablamos antes. El consejo tiene la funcién de expli-
car cémo va la universidad al piblico y a los politicos, y al mismo tiempo
ayudar a nuestra administracién y a nuestro profesorado a asegurarse de
que estén escuchando al ptiblico, a las necesidades de nuestros ciudada-
nos. Por tanto aquf hay una comunicacién en dos sentidos. Pero con res-
pecto a la preservacién y el mantenimiento de la libertad académica, es
una funcién crucial recordar a nuestros lideres politicos que la universidad
no es igual a cualquier otro servicio ptblico. Es un especial instrumento so-
cial que necesita una dosis de respeto y tratamiento especial dado su papel
fundamental en el desarrollo de la nacién y de su futuro econémico v poli-




tico. Este papel de amortiguador es importantisimo, y ha sido una funcién
especialmente itil para el consejo ptiblico de la universidad ptblica de los
Estados Unidos. También es ttil saber, creo, que el consejo de una institu-
cién pablica puede decirle a los lideres politicos algunas cosas que noso-
tros, como profesionales de la educacién, no podriamos decirles. Quiero
decir, al fin y-al cabo cuando nosotros nos acercamos a nuestros lideres
politicos para pedirles recursos adicionales, saben que nos ganamos la vida
en este trabajo. Pero cuando va un voluntario, que estd dedicando gratuita-
mente su tiempo al consejo, los lideres politicos enfocan el asunto con una
perspectiva diferente. Aquf hay una persona buscando un hueco en su
tiempo para defender un caso o explicar una necesidad. El argumento to-
ma fuerza. O para disuadir a un lider politico de una linea de actuacién.
Eso no es apropiado para la gente de la universidad. El papel del consejero
en esta materia es muy importante.

»La octava estd relacionada con la novena, por supuesto: elevar la ima-
gen ptblica. Los consejos de las escuelas universitarias o universidades en
los Estados Unidos han sido muy ttiles en el campo de las relaciones publi-
cas. También aqui, por las mismas razones que acabo de compartir con us-
tedes, cuando un “trustee” decide dar una conferencia o hacer una afirma-
cién sobre la universidad, y por qué es importante, y qué se hace en ella, y
cudles son sus necesidades, etc., el impacto que tiene es mucho mayor que
si esto mismo lo hiciera un profesional de la educacién. También surgen
ideas de un consejo, o pueden surgir ideas de un consejo, con respecto a
iniciativas especiales que se pueden tomar para elevar la imagen de nues-
tra institucién. '

»Décima, servir de corte de apelacién. Esto deberfa hacerse pocas ve-
ces. En este punto la labor del consejo es, en particular, hacer buenas pre-
guntas, como en tantas otras &reas. Por ejemplo, {tenemos una buena re-
glamentacién de procesos y procedimientos en nuestra universidad? Si hay
una queja de un profesor o de un alumno, ¢tenemos los protocolos apro-
piados, ya sea a través del Sindicato o a través de las relaciones estableci-
das en la universidad, o a través de ambos? ¢es eso lo mejor para la univer-
sidad a largo plazo?. El hacer esas preguntas nos mantendré fuera de pro-
blemas muchas veces. No obstante, de vez en cuando, el consejo es convo-
cado para ayudar a resolver un asunto de personal especialmente dificil,
quiza. Esto se hace muy pocas veces, como dijimos antes, pero a veces un
ejecutivo jefe sabio, un presidente o rector sabio, podria dirigirse al consejo
y decir: “ésta es la situacién. Esto es lo que creo que deberfamos hacer. Pe-
ro en este caso particular, creo que necesitamos consultar al consejo”.

»Undécima, como dijimos antes, necesitamos que los consejos, en los
Estados Unidos, evalden su propia actuacién. Una de las funciones de mi
asociacién es ayudar a los consejos a hacer esta evaluacién con objetividad
y profesionalismo. Los “trustees” tienen que estar también en el punto de



mira de vez en cuando, y nosotros intentamos mantenerlos en ese punto
de mira. '

»Permitanme que les cuente unas cuantas cosas que hemos aprendido
sobre los consejos y los voluntarios en la educacién superior. Una de las
cosas que hemos aprendido es que la eficacia de un consejo, de este intere-
sante grupo de gente, depende de muchas cosas, pero primerc y més que
nada, pensamos, obviamente, depende de la calidad de la misma gente. La
calidad de la gente a la que le pedimos que participe en el consejo. La se-
gunda cosa en orden de importancia es la actitud del ejecutivo jefe hacia el
consejo. En los Estados Unidos tenemos muchos presidentes y “chance-
liors” que desearfan que el consejo se quitara de enmedio. Pero también
hay presidentes y “chancellors” que creen firmemente que el consejo es un
beneficio, que empleando tiempo con este grupo de gente, se le presenta
una buenisima oportunidad al director y a la institucién para guiar a esta -
tima en la direccién adecuada. Y también tenemos muchos presidentes
que estan en el medio de esos dos extremos. A algunos les gusta trabajar
con el consejo; otros, los rechazan; hay mucha gente a medio camino. Mu-
chos presidentes no saben cémo funcionar con sus consejos. Algunos les
temen, al fin y al cabo pueden despedirles. Pero la mayorfa, creo, han
aprendido con el tiempo que tienen que ver en el consejo una fuente de

“ayuda, no una fuente de problemas. Pero lleva mucho tiempo y esfuerzo.
Ese es parte del dilema para cualquier ejecutivo jefe en los Estados Unidos.

»La tercera cosa en orden de importancia que determina si un consejo
funciona o no es su organizacién. Creo que la experiencia muestra que la
tarea real de un Consejo de Gobierno se deberia hacer en comités, que in-
tenta organizar a sus voluntarios de forma que tengan una posibilidad ra-
zonable de tener éxito en su trabajo. En los Estados Unidos dependemos
de la estructura del comité, en especial con consejos de més de quince per-
sonas. Las investigaciones han mostrado que el grupo ideal es de cinco
personas, eso en cuanto a la satisfaccién con el trabajo del grupo, en térmi-
nos de buenas soluciones, el ndmero cinco aparece constantemente en la
investigacion de ciencia social. Y creo que a esa solucién se llega instintiva-
mente, pues tenemos la tendencia a usar comités muy a menudo, y a me-
nudo esos comités tienen una composicién de alrededor de cinco o siete
.personas. Es un fenémeno interesante. Es muy importante la forma en que
organizamos a esa gente. '

»Se debe dar una definicién muy clara, como dije antes, del papel del
consejo. Ayuda mucho clarificar qué es lo que el consejo deberia hacer y
qué es lo que no deberia hacer. Y tercero, es necesario realizar una educa-
cién continuada de los miembros del consejo. Hay que darse cuenta de
que, especialmente en el caso de los que son nuevos en los consejos, a ni-
vel universitario, hay que tener un programa serio para orientarlos tanto
sobre la universidad como sobre el cargo de “trustee”, hacerles saber qué




es lo que se espera de ellos. Y se podrfa hacer mejor de lo que lo estén
haciendo muchas de las instituciones en los Estados Unidos. También exis-
te la necesidad de servicio interno continuado para la educacién, como
parte de los comités y de los érdenes del dia de las reuniones y también
programas especiales. En los Estados Unidos, a través de mi asociacién,
reunimos a los “trustees” de todo el pafs, tanto de instituciones publicas co-
mo privadas, y al menos anualmente tenemos una conferencia donde se
pueden compartir ideas y hablar, y sentirse parte de la institucién a nivel
nacional. Son “trustees” de una institucién determinada; quiza, regentes de
la Universidad de Michigan o un “trustee” de una pequefia escuela de Pitts-
burg. Pero también son “trustees” de educacién superior, y ese sentido de
identidad es muy importante, creemos, para su trabajo y su compromiso.

»Para acabar, creo que hemos aprendido que los mejores consejos en

los Estados Unidos, los mejores, estdn constituidos por gente que se impli-

ca significativamente en los asuntos de politica universitaria con los que se
enfrenta la institucién. No podemos esperar que las personas busquen di- -
nero, den dinero, que gasten su tiempo con los lideres politicos en busca
del mejor interés de la universidad, que actien como portavoces de la uni-
versidad, bajo peticién previa, no a su antojo, sino con la aprobacién del
consejo, sin que éstos se hayan implicado de forma significativa en lo que
_‘pasa en la universidad. Es simplemente ingenuo pensar que trabajaran mu-
cho para nosotros como voluntarios si tratamos de ocultarles una determi- -
nada informacién o si evitamos el tipo adecuado de consultas. Hemos.

aprendido esto con los afios; existe la doctrina de no dar sorpresas. Los
presidentes de universidad sabios saben que lo peor que él, ella o ellos
pueden hacer es sorprender al consejo. No se hace. Todavia pasa de vez en
cuando, pero raramente. Y en los Estados Unidos los consejos tienen esta
misma obligacién hacia los ejecutivos jefe, no actuar de forma precipitada
o sorpresiva, aunque a veces lo hacen.

»Lo que incluso mas se necesita en los Estados Unidos es ejecutivos je-
fes fuertes, presidentes y “chancellors” fuertes y. consejeros fuertes. Y es
esa asociacién, esa combinacién, lo que ha hecho a muchas instituciones
tan eficientes. Es un fenémeno maravilloso cuando se dan ambas cosas. Y
no vemos-esto como un juego de todo o nada; quiero decir, que lo que se
queda el presidente, no lo tenga el consejo, y viceversa. No es una situacién
de todo o nada. Es p051ble que ambos lo tengan, en tanto en cuanto haya
un entendimiento comiin sobre los papeles respectivos y cémo trabajar pa-
ra hacer las cosas.

»Ahora, muy deprisa, de forma que podamos tener un debate. No
emplearé mucho tiempo en este punto, pero un perfil muy interesante
emerge de las paginas dos y tres, creo, v les pido que presten especial aten-
cidn a las diferencias entre los sectores publicos y privados, o independien-



tes. Estamos hablando de 2.200 consejos que prestan servicio a méas de
tres mil instituciones. Y 48.000 personas, aunque el 10 por 100 prestan
servicio en mas de un consejo, por tanto podemos restar unos ¢inco mil;
~ digamos que tenemos unas 43.000 personas en estos consejos. Un alto
porcentaje presta servicio en los consejos de instituciones privadas, esas
15.030 instituciones privadas que sélo tienen el 23 por 100 de los estu-
diantes de los Estados Unidos. En otras palabras, hay menos gente, relati-
vamente, que trabaja en los consejos de universidades o escuelas universi-
tarias ptiblicas que estdn haciendo el ingente trabajo de educar a nuestros
jovenes y a nuestros mayores. Los consejos, en otras palabras, de las insti-
tuciones privadas son de mayores dimensiones que los de las instituciones
piblicas. Mi propio punto de vista, con franqueza, como le decfa al doctor
Fleming esta mafiana, es que los consejos de las instituciones publicas
“deberfan ser més grandes de lo que son en los Estados Unidos. Cuando tie-
nes un consejo de ocho o més personas y te salen, {cémo lo dirfamos?, dos
o tres manzanas podridas, tienes un problema. Especialmente el presidente
tiene un preblema. Pero cuando se tiene un consejo més grande —estoy
especialmente intrigado por la aparente decisién en Espafia de si los Con-
sejos Sociales tendrén quince o veinte miembros— se abren muchas posi-
bilidades. Se puede organizar una estructura de comités, pues se tiene gen-
te suficiente como para dispersarla. Si se toman una o dos malas decisiones
entre esas personas, el resto, la mayorfa, podrd solucionarlo a menudo.
Hay una gran variedad en cuanto al tamafic de los consejos y de quiénes
son estas personas.

»Si observan la hoja dos, pueden ver que cerca del 37 por 100, de los
“trustees” de instituciones piblicas, 0 méas vienen del mundo de los nego-
cios, aunque algunos estén jubilados. Ese es un porcentaje bastante signifi-
cativo, y creo que muchos americanos piensan que la mayorfa de los “trus-
tees” vienen del mundo de los negocios. No es verdad. En las instituciones

_privadas o independientes, cerca del 41 por 100, por tanto un porcentaje
un poco maés elevado de las personas que prestan servicio en los consejos
de instituciones privadas, donde se depende mas de la recaudacién de fon-
dos y de las donaciones personales, vienen del mundo de la empresa o los
negocios. Pero como ven tenemos muchos abogados {algunos dicen que
demasiados)  en los consejos de nuestras instituciones publicas. Médicos,
dentistas, asistentes sociales. Los educadores, como ven, tienen una mayor
representacién en las instituciones plblicas que en las privadas.

»A propdsito, ayer oyeron decir al doctor Fleming, como presidente y
anterior presidente de la Universidad de Michigan, que el habia tenido el
honer de presidir el consejo. Lo que no les dijo es que eso casi no ocurre
en ningln otro sitio. Los presidentes de universidad y los “chancellors” no
presiden los consejos. Lo més frecuente es que la presidencia de un Conse-
jo de Gobierno sea elegida de entre los miembros del consejo por ellos




mismos, o designada, como ocurre ahora en los Consejos Sociales, por el
gobernador regional u otra autoridad. Se cree en los Estados Unidos que el
consejo debe elegir a su propio lider y a sus otros cargos: a menudo un pre-
sidente, un vicepresidente y un secretario-tesorero. En las escuelas univer-
sitarias o universidades privadas o independientes, a menudo, aunque no
siempre, se considera al presidente de la universidad miembro del consejo,
a menudo sin voto, en cerca del 42 por 100 de los casos; pero en el sector
publico, raramente se considera al presidente de la universidad miembro
del consejo, el doctor Fleming ha tenido suerte. Esto funciona en Michigan
porque tiene una larga tradicién en este tipo de situaciones. Creo que no
funcionaria en otro sitio més que en esa institucién maravillosa que tiene
una historia tan larga y distinguida. Cualquier cosa puede funcionar si el
espiritu de las personas fuera el que deberfa ser, por supuesto, y si la gente
entrara en los debates y en la bisqueda de soluciones de buena fe. Y tene-
mos muchos modelos diferentes en la educacién superior americana vy, por
supuesto, todos parecen funcionar bastante bien.

»Quiero acabar simplemente con un par de comentarios répidos, de
forma que podamos empezar el debate. Primero, quiero decir que estoy
entusiasmado con su sisterna de educacién en lo que respecta a la posibili-
dad que presentan los Consejos Sociales, sin olvidar las frustraciones que
puedan sentir y las cargas especiales que caen sobre ustedes, porque impli-
car a nuestros ciudadanos es fundamental para la conservacién de cual-
quier tipo de sistema publico. No soy consciente de que haya ningtin otro
pafs sobre la faz de la tierra que tenga la oportunidad que ahora se tiene en
Espafia, como un asunto de politica nacional, de analizar detalladamente la
promesa que puede ofrecer el Consejo Social. Y por esa razén, por supues-
to, estoy encantado. Ustedes esperaban que dijera eso; al fin y al cabo mi
profesién consiste en trabajar con esas personas, y para ser justos, es apro-
piado que: llegue a esa conclusién. Pero soy sincero cuando lo digo. Creo
que van a estar satisfechos més adelante, a pesar de todo lo que se va a exi-
gir con respecto al papel de los Consejos Sociales. Paul Valery, el poeta
francés, dijo al final del siglo XIX: “el problema de nuestro tiempo es que el
futuro no es lo que solia ser”. Creo que en Espafia el futuro es muy intere-
sante, y si podemos ser de alguna ayuda desde nuestra asociacién a medi-
da que avancen con estos Consejos Sociales y encuentren el personal para
ayudar principalmente-a los rectores, espero que podamos ayudarles.

»Quiero acabar con un pequefio ensayo que aprendi, no hace mucho,
de un estudiante muy joven de la escuela elemental, tercer curso, nueve
afios més o menos. El profesor mandé a la clase como deberes un trabajo
sobre Sécrates, y una joven brillante y muy precoz, una nifia, volvié a clase
con el trabajo al dia siguiente, con tres frases muy sencillas que constitufan
su ensayo. Primero decia: “Sécrates era un filésofo”. Segunda frase:
“hablaba demasiado”. Tercera frase: “le envenenaron”. Creo que deberfa
acabar. Gracias.» ‘



PROFESOR FLEMING

«Sélo quiero contarles una historia. Thomas ha hecho un trabajo mara-
villoso explicdndoles la diversidad de consejos y demds, son muy diferentes
y, por tanto, no hay regla general de funcionamiento. Pero creo que van a
encontrar entretenida, con respecto a los Consejos Sociales, esta historia
que les voy a contar.

»Ayer dije que tenemos una seccién para comentarios piblicos cada
mes, cuando se relinen nuestros regentes, en la que cualquiera puede pre-
sentarse y decir lo que quiera. La cuestién de retirar las inversiones de las
empresas americanas en Sudafrica ha suscitado un debate muy acalorado
en los Estados Unidos, y especialmente entre los estudiantes, pero también
mucha gente entre el ptiblico en general ha insistido en que organizaciones
como las universidades, que tienen fundaciones, retiren las inversiones de
cualquier empresa que opere en Sudéfrica. Y en el curso de la discusién
ante los regentes, dado que eso, por supuesto, es un asunto de politica de
la universidad, en la que actlan bajo nuestra recomendacién, mientras
todavia estabamos pensando el asunto, uno de nuestros profesores més
antiguos pidié cinco minutos ante el Consejo, y en el curso de su interven-
cién argumentd con vigor a favor de la retirada de las inversiones, pero ter-
mind con este comentario clasico. Dijo: “me habfan dicho que este Consejo
no era sobornable; es simplemente, estipido”.

»Bien, tres afios mas tarde, llegd la hora de su jubilacién. Y con la jubila-
¢ién, en la mayoria de las universidades de los Estados Unidos es una cos-
tumbre hacer a estos profesores antiguos profesor emeritus cuando se reti-
ran. El departamento propone un elogio, que ellos elaboran, en el que sélo
se dice cosas buenas, por supuesto y que termina con una frase que pone-
mos en representacién de los regentes, que dice: “los regentes aprecian
con gran respeto y admiracién sus logros en la universidad”. Bien, llegd es-
te dfa, todos crefamos que iba a ser una citacion rutinaria de emeritus, jun-
to con otros veinticinco, pero uno de los regentes que llevaba en el Consejo
unos cuantos afios miré el papel y dijo: “iéste es el que nos llamé estdipidos
hace tres afiosl. Si somos tan estipidos, me parece claro que no querrd nin-
glin elogio nuestro. Démosle carpetazo”. Y se le dio carpetazo. Eso levanté
un escandalo. Su departamento tenia que defenderle, obviamente. La fa-
cultad decidié que tenfa que defenderle, aunque le decfan en privado: “sa-
bes, esa fue la peor forma de presentarte ante ellos, ir ante el Consejo y tra-
tar de persuadirle de que retirara las inversiones y acabar llaméndoles estu-
pidos”. Pero ptblicamente, como cabria esperar, cerraron filas junto a él. A
los periédicos les encanté y sacaban a diario historias del conflicto entre los
regentes y este profesor. Y todo el mundo se dio cuenta de que habfa que
solucionarlo de alguna manera. No se podia dejar que esto continuara. Por
tanto, lo que por fin pasé es que se cambid el elogio para que los regentes
no tuvieran que expresar su gran respeto y admiracién. Sélo se decfa que




el departamento y la facultad habfan sugerido todas estas buenas cualida-
des sobre él. Y los regentes le concedieron el titulo de “profesor emeritus”,
pero no tenfa ninguna nota agradable de parte de los regentes sobre él. Pa-
ra entonces él estaba satisfecho con la solucién, porque se habia dado
cuenta de que su actitud tampoco habfa sido muy buena. Esto sélo tiene el
objeto de decirles que las sorpresas ocurren, y que cuando las hay, a veces
acaban en un gran l{o.»

CANDIDO VELAZQUEZ-GAZTELU

«En primer lugar quisiera pedir excusas, porque he tenido una confu-
sién en el horario esta mafiana y, afortunadamente, he podido resolverlo.
En segundo lugar, quisiera deciros que la intervencién mfa es muy breve,
porque tengo muy pocas cosas que decir. Entre otras cosas, porque la ex-
periencia del Consejo Social de la Universidad de Cadiz es todavia muy
breve. Es decir, nosotros nos hemos constituido a principios de este afio.
Por lo tanto voy a ser breve y tnicamente voy a hacer unas reflexiones.
Quiz4 todavia con la poca experiencia que tenemos en Cédiz, no sean, no
tengan un fundamento muy amplio, pero al menos vamos a decir lo que
creemos desde el Consejo Social de la Universidad de Cadiz, especifica-
mente sobre el problema de cémo podemos enlazar las necesidades
empresariales con los servicios que la universidad puede prestar en este
campo. :

»La Ley de Reforma Universitaria concibe al Consejo Social como el 6r-
gano de participacién de la sociedad en la universidad y le asigna unas fun-
ciones ciertamente amplias y los dota de una composicién un tanto pecu-
liar en cuanto érgano colegiado.

»Las tres funciones que se les asignan son, en primer lugar, la aproba-
cién del presupuesto y la programacién anual o plurianual; en segundo lu-
gar, la supervisién y enjuiciamiento de las actividades econdmicas y rendi-
miento de los servicios y, finalmente, la promocién de la colaboracién de la
sociedad en la financiacién de la universidad, que es en lo que voy a cen-
trar esta reflexién. Hay que recordar que estas funciones no son ‘sino la
concrecién de una contrapartida a la autonomfa que se le concede a las
universidades, estableciéndose un control sobre el rendimiento y una res-
ponsabilidad frente a la sociedad enla medida en que, como ha sefialado
el Secretario de Estado de Universidades e Investigacién, la Ley de Refor- .
ma Universitaria y la normativa propia de los Consejos Sociales estan ver-
tebradas por la idea de que la educacién superior no es patrimonio de los
actuales miembros de la comunidad universitaria, sino que constituye un
auténtico servicio publico referido a los intereses generales de toda la co-
munidad nacional.



»En relacién con la tercera de las funciones sefialadas, hay que decir
que los estatutos de la Universidad de C4diz establecen entre sus misiones
el disefio o indicacién de las lineas generales de colaboracién de la univer-
sidad con las instituciones politicas, autonémicas y locales y con las empre-
sas y las instituciones, ya sean publicas o sean privadas, y cuyos objetivos
vayan encaminados en beneficio de la sociedad.

»Ahora bien, se han sefialado diversos peligros que, en general, podrian
hacer que las funciones de los Consejos Sociales y en particular la de servir
de canal de financiacién quedaran en nada. De ellos el que me parecié mas
preocupante a la vista del tiempo de rodaje transcurrido, es el que adopten
un papel de mero control pasivo, limitdndose a dar por buenas las decisio-
nes tomadas en otros dmbitos universitarios y sociales. En efecto, haciendo
referencia al mundo empresarial, parece generalmente admitido que uno
de los problemas bésicos de la politica econémica es su bajo dinamismo in-
novador. Como consecuencia, no sélo es que tradicionalmente la empresa
espafiola ha dedicado escasos recursos a la investigacién y al desarrollo, si-
no que no se ha abierto méas que excepcionalmente a la universidad y a los
centros pablicos de investigacién. Bien es cierto que gracias a la llamada
Ley de la Ciencia y por medio del Plan Nacional de Investigacién, las pers-
pectwas futuras son bastante més optimistas.

»Pero tampoco cabe olvidar una importante restriccién que procede del
modelo retributivo vigente para los investigadores universitarios, sean pro-
fesores o no, puesto que parece dificil atraerles hacia la colaboracién con
las empresas, quizd, més atin si estdn bajo control publico, dada las
fortfsimas limitaciones cuantitativas que se han puesto a las retribuciones
que pueden obtener como méaximo de su actividad innovadora en el cam-
po de la investigacién pura o aplicada. Estas circunstancias son las que es-
tdn haciendo materializarse ese peligro que antes he anunciado y que
parece haberse detectado en el &mbito del mundo empresarial, de manera
que los Consejos Sociales adoptan una postura pasiva frente a las deman-
das, tanto de la universidad como de la sociedad.

»Junto a esta pasividad, hay otras razones que parecen justificar el es-
caso protagonismo que estdn desempefiando los Consejos Sociales. Entre
ellas que desde la universidad se les ha contemplado como un érgano fis-
calizador, perspectiva que se ha agravado al tener en cuenta la composi-
cién de los mismos. La pluralidad de intereses sociales presentes, a modo
de un pequefio parlamento, no sélo ha dado lugar al recelo de la comuni-
dad universitaria, a la que se le ha asegurado que esta dotada de autono-
mfa, garantizada posteriormente por la sentencia del Tribunal Constitucio-
nal sobre la Ley de Reforma Universitaria. También ha reducido la posibili-
dad de que el Consejo Social sugiera lineas o actividades de investigacién
ante la diversidad de intereses presentes como consecuencia de su misma
composicién colegiada.




»Sin olvidar la existencia de reticencias por parte de los equipos recto-
res, lo que les puede llevar a marginar a sus Consejos Sociales para asf
apropiarse de todas las ganancias de las iniciativas emprendidas, en la me-
dida en que tienen que responder a unas elecciones.

»En tercer lugar, parece que el sector empresarial no sabe muy bien qué
es lo que puede obtener de la universidad. Ni si ésta puede satisfacer sus
necesidades.

»El Consejo Social no puede suplir hoy esta falta de comunicacién,
pues su finalidad no es ir detrds de los empresarios. Hay que tener en cuen-
ta también que no son iguales las necesidades de tecnologfa de las grandes
empresas, que en la mayoria de los casos, cuentan de algin modo con de-
partamentos de investigacién y desarrollo, que las pequefias o medianas
empresas que dependen practicamente de la tecnologia incorporada por
via de 1mportac1ones

»Ciertamente, v desde el mundo empresarial méas consciente de la ne-
cesidad de una ligazén fntima con el universitario se han empezado a utili-
zar otras vias de aproximacién. El objetivo final de estas aproximaciones es
el poder disponer de licenciados cuyas titulaciones o curricula estén adap-
tadas a las necesidades del mundo productivo.

»Dos son las vias més importantes: por un lado, la constitucién o finan-
ciacién de escuelas o centros para estudios de posgrado que complemen-
tan la formacién recibida en la universidad y la hacen més adaptada a las
necesidades mas concretas de la empresa; y-por otro, la firma de acuerdos
o congciertos con instituciones para recoger, bien como becados, bien como
titulados en préctica a licenciados o estudiantes de los tltimos cursos.

»En lo que se conoce, son por ahora excepcidn, las universidades espa-
fiolas que estédn llevando a cabo esta tendencia dentro de su competencia,
bien creando centros de estudios de posgrado o bien firmando acuerdos
con empresas, como son los casos de las Universidades Auténomas de
Barcelona y Madrid, y con mds tradicién la Politécnica de Madrid. Y es muy
probable que en ellas han tenido un papel destacado sus respectivos Con-
sejos Sociales. Pero se hace necesario, ademas, abrir otras nuevas vias que
aprovechen la experiencia adquirida hasta ahora y, por una parte, parece
conveniente integrar a los Consejos Sociales en los planes de investigacién
disefiados en la llamada Ley de la Ciencia, donde se les concede un papel
marginal. De esta forma, se les implicarfa directamente en los canales de
oferta y demanda de investigacién.

»En segundo lugar, serfa necesario potenciar los encuentros directos
entre empresarios e investigadores de forma que, como en una especie de
mercado, cuya periodicidad al menos debiera ser anual se pudieran encon-



trar la oferta y la demanda de investigacién, empresarios e investigadores.
Esta via se cree que es la adoptada por algunas universidades que estén
constituyendo fundaciones universidad-empresa, como foro de comunica-
cién entre ambos mundos, evitando asf lo ocurrido recientemente entre
una empresa y una universidad, que ante una demanda de realizar una in-
vestigacién especifica, la segunda tuvo que contestar que tal investigacién
se apartaba totalmente de los programas que estaba desarrollando. Asi,
siguiendo el ejemplo de la fundacién universidad-empresa de Madrid, en
forma similar, existe una fundacién de empresa-universidad gallega, v se
acaba de constituir otra en la universidad de Murcia, colaborando en
ambas las respectivas instituciones autonémicas.

»Un tipo de institucién con el que habria que contar para establecer re-
laciones permanentes son las Cadmaras de Comercio e Industria. También
pueden desempefiar un papel relevante en este sentido los institutos uni-
versitarios, pues a través de ellos, las universidades pueden poner a dispo-
sicién de los investigadores medios humanos y materiales, estando dentro
de las competencias genéricas que la Ley de Reforma Universitaria otorga
a los Consejos Sociales.

»En consecuencia, parece necesario romper estas inercias y abrir nue-
vas vias de comunicacién si no se quiere que el Consejo Social se convierta
en un drgano decorativo, incluso en un érgano que las universidades estén
llegando a ver con cierta desconfianza, desperdiciando las enormes posibi-
lidades que lleva en su seno medio de enlace entre la empresa y la Univer-

sidad.
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SR. ZAMANILLO ENCINAS (Presidente del Consejo Social
de la Universidad de Salamanca)

Al profesor Ingram, una informacién y una pregunta. La informacion es
que cuando &l se ha referido a los antecedentes de los “trustees” de Nor-
teamérica, hacia referencia a las universidades italianas. Y yo le quiero in-
formar al profesor Ingram, que en la universidad medieval espafiola, fun-
damentalmente Salamanca, creada en mil doscientos cuarenta y tantos,
por Alfonso IX y confirmada por Alfonso X pocos afios después, ya en sus
estatutos figuraba un antecedente de estos Consejos Sociales. Me refiero a
una figura que existfa y que se llamaba los conservadores de la universidad.
Estos conservadores de la universidad estaban dirigidos fundamentalmen-
te por el alcalde de la ciudad vy existfa también un rector de estudiantes. Por
tanto, la universidad espafiola tiene estos antecedentes de los “trustees”.

»La pregunta se va a referir a los mecanismos que tienen estos “trus-
tees” para conseguir esa financiacién. Ya me ha dicho una y creo que to-
dos nosotros hemos tomado nota de ello, que los propios consejeros tie-
nen que hacer su propia aportacién econémica. Pero, aparte de ésta, a m{
me gustaria que profundizase un poco mas en los mecanismos que tienen
los “trustees” para conseguir estas donaciones o subvenciones hacia la uni-
versidad respectiva.»

PROFESOR INGRAM

«Ha hecho una pregunta muy extensa. Por supuesto, tenemos en los
Estados Unidos una ventaja real en esta cuestién desde dos puntos de vis-
ta. Primero, hay una tradicién muy antigua de donaciones de bienes priva-
dos para buenas causas en los Estados Unidos, sea la que sea —la iglesia,
actividades sociales, para ayudar a los pobres y a los enfermos, etc,.—. Hay
una larga historia de filaniropia en los Estados Unidos, como ocurre en
otros paises, por supuesto. El segundo elemento va unido al primero, vy es
que el Gobierno proporciona incentivos para estas donaciones, a través de
deducciones en el impuesto sobre la renta anual, por tanto hay un apoyo




interior a la gente y a las empresas que hacen donaciones a las buenas cau-
sas. Quiza, una de las cuestiones del sistema espafiol seria si no deberia ser
considerada la posibilidad de conceder incentivos similares.

»A pesar de lo dicho, se han hecho investigaciones sobre las donacio-
nes privadas a las buenas causas, incluyendo la educacién, y la gente no
dona sélo por la deduccién de impuestos. La gente da porque quiere dar.
Siente la responsabilidad de devolver algo a la universidad o a la escuela
universitaria que le lanzé en su vida o carrera profesional. Por tanto, hay un
sentido de lealtad hacia la institucién que facilita la labor del consejo o de
la Administracién de dirigirse a la empresa, o a la fundacién, o a la persona
en busca de dinero, ya sea para un apoyo de la institucién en general (lo
que llamamos “apoyo incondicional”) o un apoyo restringido a un propési-
to especial dentro de la institucién. Esta es una labor “persona a persona”,
y aquf es donde realmente encajan los “trustees”. Las personas dan el dine-
ro a personas. Se lo dan a las organizaciones, pero a través de las personas.
Esta es la razén por la que los miembros del consejo son tan importantes
en esta interaccién humana, por qué queremos gente influyente en nues-
tros consejos, que tengan contactos, que abran puertas. Saben, hemos per-
feccionado las técnicas de obtencién de donaciones, en los Estados Uni-
dos, hasta el punto de desarrollar toda una profesién: los administrativos
de progreso institucional, los administradores para el desarrollo. Por su-
puesto tienen su propia asociacién en Washington. Tienen publicaciones, y
tienen reuniones y comparten secretos del negocio. Pero esta gente, con
los presidentes y los “chancellors”, hacen peticiones a las personas con la
ayuda de los “trustees” muy a menudo. Es el “trustee” el que abre la puerta
al profesional de la educacién o al administrador para hacer una-peticién.
Esto es sélo una parte. Estoy seguro de que el doctor Fleming y el doctor
Jordan pueden adornar el asunto, si lo desean.»

. PROFESOR JORDAN

El profesor Ingram tiene razén absoluta. Una parte indispensable de la
universidad estadounidense, son los “trustees”, que abren las puertas, co-
mo él ha dicho muy bien, para fomentar ese tipo no ya de donaciones, lo
que ustedes tienen también desgravaciones cuando se da dinero a las insti-
tuciones o a los hospitales. Me gustaria hacer una observacién porque no
sé si usted sabe, yo estoy en' América, pero nacf en este pafs, y conozco un
poco'la mentalidad espafiola. He observado que un papel muy importante
que él cree que juega el Consejo Social de la Universidad de Céadiz el equi-
valente a los «trustees» de las Universidades de America es el de establecer
conexiones entre la universidad y la empresa. Eso, por supuesto, es una
parte importante que tienen los “trustees” de las universidades americanas,
tanto pudblicas como privadas, eso lo suelen representar normalmente los
empresarios que estdn en los Consejos Sociales americanos, fomentan un



poco la relacién universidad-empresa, lo tenemos en nuestra institucién y
los hay en otras universidades grandes como la de Michigan, pero esa no es
la tinica funcién de los Consejos Sociales en los Estados Unidos. Si ustedes
han escuchado con atencién las palabras de Tom Ingram, la misién del
Consejo Social en la institucién universitaria americana es proteger, ayudar
a la institucién, hacerla neutral, despolitizarla si se esta politizando, ayudar
al rector o al presidente, en todo io que sea necesario alentarle.

»Me da la sensacién con lo que ha dicho el Sr. Veldzquez, con la corta
experiencia del Consejo Social de la Universidad de Cédiz que natural-
mente eso es lo que va a ocurrir en Cédiz y en la universidad espafiola. No
solamente es el fomentar la universidad-empresa de lo que yo soy cam-
pedn en los Estados Unidos v lo aliento con el grupo de empresarios que
estan en mi Consejo Social, con el presidente, pero esa no es la sola fun-
cién. Como ustedes saben y, quizé, mis colegas estadounidenses, tengo en-
tendido que mis colegas espafioles lo comentarédn mas tarde, el Consejo
Social no funciona correctamente, aqui en Espafia, de momento. Cambia-
ra, esperemos que cambie un poco, que evolucione con el tiempo, porque
hay una Junta de Gobierno mds potente y poderosa que el Consejo Social.
El rector va a tener una vida imposible, porque tiene que responder al Con-
sejo Social por una parte que literalmente, e idealmente le debfa ayudar,
apovar, cuando lo hiciera mal echarlo, si era necesario. Por otra parte, tiene

"la Junta de Gobierno y el pobre rector tiene que estar entre los dos mun-
dos, es un poco como ir de pie en dos caballos, un pie en un cabalio y otro
en otro caballo, si los caballos se separan el pobre rector se cae, por su--
puesto.»

PROFESOR FLEMING

. «Sélo una palabra. Es muy dificil generalizar sobre estos consejos. En la

mayoria de los consejos piblicos, a diferencia de las instituciones privadas
de las que tengo noticia, nosotros pagamos los gastos de nuestros Conse-
jos de Gobierno cuando vienen para reunirse. No pagamos dietas, pero
pagamos sus gastos. Y, en segundo lugar, durante mis quince afios en uni-
versidades piiblicas, raramente hemos tenido un donante importante en el
Consejo. La mayoria de las personas en nuestro Consejo de Gobierno per-
tenecen a la clase media, y no pueden hacer esas grandes donaciones.
Hacen pequefias aportaciones. No les ponemos bajo ninguna presién para
que hagan donaciones, v si lo hacen, lo hacen por lealtad a la institucién.
En los consejos privados, y lo sé porque yo soy graduado de una pequefia
escuela universitaria de filosoffa y letras, y he estado en ese consejo duran-
te unos afios; se sale deliberadamente en busca de ricos para que formen
parte del consejo, y esperan que hagan donaciones, y no te pagan los gas-
tos cuando vas a la reunién del consejo. Pero desde el conocimiento de mi
experiencia creo que eso es algo que tiende a diferenciar claramente las




universidades publicas y las privadas. Puedo recordar que el presidente de
nuestro consejo de una universidad publica, que era un millonario, y sobre
quien todo el mundo echaba miradas codiciosas cuando era presidente,
cuando murié dejé su fortuna a una universidad catélica.»

SR. VELAZQUEZ-GAZTELU
«Sencillamente, querfa hacer unas aclaraciones.

»En la empresa que presido estoy desde hace quince afios, y en el Con-
sejo Social llevo tres meses. Por tanto, mi perspectiva estd mucho mds incli-
nada a lo que es un directivo de empresa. Yo tengo mucho mas claro lo
que mi empresa puede sacar de la universidad que lo que la universidad
puede sacar del resto de las empresas y de la mia propia.

»Y0 en un curso que les daba a los empresarios gaditanos, les decfa que
la universidad ademaés era el instrumento maés barato que existe en el mer-
cado. Nosotros habfamos planteado nuestra colaboracién con la universi-
dad mucho antes de que yo tuviera la idea de presidir un Consejo Social.

»En investigacién bésica, claramente, nuestro centro de investigacién y
desarrollo no hace mas que investigacién aplicada y toda la mvest1gac1on
bésica la volcamos hacia la universidad.

»En el programa de formacién de universitarios, lo méas barato es la uni-
versidad. En el programa concreto de investigacién de contenidos del taba-
co trabajamos con la Facultad de Farmacia de Granada, Departamento de
Farmacologia. Para construir un autémata para automatizar el proceso de
almacenes; se puede colaborar con la Escuela de Ingenieros Industriales de
Madrid, Departamento Automética. Colaboracién, pues de un montén de
millones de ddlares, pero nos lo resuelven de forma mucho méas barata que
por otro procedimiento. Esto lo tenemos muy claro y yo lo tenfa muy claro
desde nuestra perspectiva, digamos, egofsta de la empresa. Y esto es lo que
querrfa que los empresarios espafioles entendieran. Que salen beneficia-
dos de todas las colaboraciones con la universidad. Eso esté claro, clarisi-
mo. : :

»Ahora, visto desde el punto de vista del Consejo Social, yo creo que
también es bueno para la universidad el que se establezcan este tipo de co-
laboraciones. Y me preocupa, como decia antes en mi intervencién, me
preocupan muchas cosas en este tipo de colaboraciones, pero hay una que
me preéocupa mucho, que es que como los universitarios en Espafia estédn
mal pagados, esta es una de las maneras de algiin modo, de a la vez de in-
vestigar, tener una retribucién algo mas decorosa. Pero me encuentro que
los reglamentos interiores de la universidad y, que lo acabo de conocer,



impiden muchas veces que estas retribuciones le lleguen en la medida que
serfa 14gico que le llegara para compensarle un trabajo que es de una tre-
menda categoria, por lo menos en la experiencia, que yo tengo de mi em-
presa, porque realmente, desde la experiencia del Consejo Social puedo
hablar poquisimo.

»Perdén, se me olvidaba una cosa. Comparto totalmente la posicién
delicadisima del rector de la universidad. Por un lado el Consejo Social le
presiona; por otro lado, su Junta de Gobierno o su claustro y desde el Mi-
nisterio también. Y, por supuesto, los que estamos en autonomia, desde el
Gobierno Autondmico también.

SR. CANELLAS 1 BALCELLS (Presidente del Consejo Social
de la Universidad Auténoma de Barcelona)

»Yo querfa hacer unas reflexiones sobre las intervenciones de ayer del
rector de Alcald de Henares y también del vicerrector de la Universidad de
Barcelona y también un comentario importante, que me ha gustado mucho
la intervencién de esta mafiana del sefior Ingram.

- »Yo creo que él lo ha dicho, que uno de los objetivos de estos Consejos
Sociales de Estados Unidos es la defensa de la autonomia de la universi-
dad. Y es una reflexidén sobre esto lo que yo queria hacer.

»Yo como constituyente, estuve como diputado en la Constitucién,
defendi desde el primer momento la autonomfa de la universidad como un
derecho fundamental que ha sido recogido por la Constitucién. Ayer el rec-
tor de Alcald de Henares hacfa la critica, que comparto totalmente sobre
las, dificultades de la actuacién de los rectores.a través de la Ley de la Re-
forma Universitaria y la situacién en la que vivimos. También el vicerrector
de la Universidad de Barcelona se quejaba de la poca posibilidad de equi-
pos de ejecutivos que tenfan en la Universidad de Barcelona. Pero, a mi me
gustarfa también reflexionar en el sentido de que la LRU, se quiera o no se
quiera, es un paso muy importante y, por tanto, yo creo que no es tanto la
critica a la ley, sino que esta ley fue la Gnica que podia salir en la situacién
de la sociedad espafiola. Por tanto, no podemos estar en una actitud pesi-
mista, diciendo que hemos puesto una cantidad de corsés a los érganos
ejecutivos de la universidad que va a ser dificil cara al futuro hacer un desa-
rrollo y aceptar el reto que tiene planteada la universidad frente a la incor-
poracién de Espafia a la Comunidad Europea y también a toda la comuni-
dad mundial. No sé si ha sido casualidad o no casualidad, pero posibleente
el hecho de que el rector tenga que tener las competencias que le da la ley
y sea elegido de la forma que le da la ley era una exigencia de una situacién
en la que nos encontrabamos. Pero al mismo tiempo, yo también participé
en el debate en el Senado del proyecto de ley de reforma universitaria y




planteé més de cincuenta enmiendas, por tanto, no es que crea que la ley
es perfecta, pero yo creo que es muy buena ley. El hecho es que al lado del
rector designé los Consejos Sociales y el presidente del Consejo Social. A
mi me parece que es una situacién de equilibrio, en la que a mi me parece
que las dificultades que planteaba el rector ayer y lo que nos explicé el pre-
sidente de la Universidad de Michigan, puede quedar compensado si hay
un buen entendimiento entre estas dos cabezas de la universidad, el rector
como gran ejecutivo y representante de la universidad y el presidente del
Consejo Social que de una forma més permanente representa unos intere-
ses de la sociedad frente a la universidad. Es decir, el Rector depende mas .
de todos estos intereses corporativos, incluso de la misma universidad, pe-
ro al mismo tiempo, si hay un buen entendimiento con el presidente del
Consejo Social y con el Consejo Social en su totalidad, yo creo que enton-
ces estas carencias que puede tener el rector de una universidad espafiola
y el rector de una universidad americana, me parece que pueden quedar
compensadas y con buena voluntad, con respeto y, en fin, poniendo por
delante que el rector es el maximo representante y el méximo ejecutivo de
la universidad.

»Yo no voy a exponer la experiencia de la Universidad Auténoma de
Barcelona, porque no es, gracias a la actuacién de su presidente, que he-
mos conseguido avances importantes, sino que creo que es en gran parte,
debido a la propia universidad, a una universidad &gil, una universidad jo-
ven, una universidad que ha sabido estar en una situacién de avance, tanto
docente como investigador importante, dentro del conjunto de las universi-
dades espafiolas. Yo veo en la universidad una gran autocritica vy algunas
veces, a m{ me preocupa esta autocritica de los propios profesores e inves-
tigadores de la universidad espafiola. Yo creo que a pesar de la pequefia
ayuda que la sociedad ha dado a la universidad espafiola, podemos estar y
estamos a un nivel parecido a otras universidades del mundo, de la Europa
occidental o incluso, en fin, aunque estd muy lejana adn de la universidad
americana. Nuestra universidad tiene en este momento grandes potenciali-
dades de cara al futuro. ¢

»El sentido de mi intervencién era que lo que yo defendi, como otros
muchos diputados en la Constitucién del 78, era la autonomfa de la univer-
sidad, y voy“a hacer hincapié y quiero subrayar que yo soy presidente de
una universidad publica, y esto para mi es muy importante. Yo acepto y
creo que tiene que haber universidades privadas, pero yo defiendo en
nuestro pafs una universidad ptblica. Pero esta universidad piblica tiene
que ser auténoma, y por ser auténoma, el presidente del Consejo Social
tiene que apovar y tiene que intentar que la Administracién respete esta
autonomia de la universidad. Y, por tanto, aporto aqui la experiencia de los
tres presidentes de-los Consejos Sociales de las tres universidades catala-
nas, que llegamos a un acuerdo con el consejero de Ensefianza de la Gene-
ralitat de Catalufia y tenfamos un almuerzo cada mes para hablar de los



problemas de la universidad, de las necesidades de ésta y de, en fin, de las
.carencias que tenfa la universidad catalana. Es decir, nosotros defendfamos
a la universidad frente a la Administracién porque somos universidad pu-
blica y, por tanto, no podemos los presidentes de los Consejos Sociales,
aunque hayamos sido designados por las Administraciones, en este caso
mio, por la Administracién Auténoma catalana, en otros casos.por el Minis-
terio, etc., pero aunque hayamos sido designados, a mi me parece que no-
sotros tenemos que pelear con la Administracién para conseguir mayores
recursos, mayores planteamientos, mayor espacio de autonomia para la
universidad, porque como esté definido por nuestra Constitucién es un de-
recho fundamental. Y, por tanto, los Consejos Sociales tenemos un gran
compromiso y, por otro lado, no hay duda de que es el instrumento de rela-
cién de la universidad con la sociedad, tanto con las instituciones privadas
como las publicas. En este sentido yo creo que es enormemente importan-
te el trabajo que podemos hacer y algunos estamos haciendo de aproxima-
cién de la universidad con la empresa y con las instituciones privadas o con
las instituciones ptblicas, y al mismo tiempo, también, dar a conocer la uni-
versidad a la sociedad.

»Decfa que en mi experiencia, y a lo mejor, es un caso especial por los
motivos que antes he contado, yo me encuentro con una universidad que
est4d muy abierta a esta voluntad de colaboracién y de compromiso con la
sociedad tanto con instituciones privadas como piiblicas y, por tanto, estoy
en una universidad en la que esto ha sido muy aceptado.

»En cambio hay mayor dificultad con la empresa, no digo que no haya
casos importantes de colaboracién, pero que todavia, digamos, la empresa
en general, tiene un cierto recelo de lo que puede pedir a la universidad. En
este sentido, la funcién del Consejo Social, lo estamos haciendo, es hacer
unas mesas redondas con sectores de empresas, explicando un poco qué
es lo que puede hacer la universidad, qué campo de investigacién puede
llevar a cabo. A mi me parece que esto es enormemente importante y es
uno de los aspectos de mejora y de obtener un mayor aumento financiero
por parte de la universidad de contratos, de convenios que hace directa-
mente la universidad. En la universidad auténoma tenfamos una fundacién
Empresa y Ciencia, pero en estos momentos, gracias a la LRU, ya tenemos
la oficina de convenios de la propia universidad, ya no tenemos que pasar
por la fundacién; o sea que, en este sentido, yo creo que la LRU ha sido un
paso muy adelante. Si hay voluntad y una vocacién de la universidad, si
hay un empuje del Consejo Social de contacto y aportacién de iniciativa en
la sociedad, yo creo que se puede avanzar mucho y podemos hacer una
universidad moderna, &gil y, sobre todo, una universidad auténoma. A mf{
me parece que, esto serfa el gran reto y el gran compromiso que tenemos
los Consejos Sociales. Y ahf tenemos una asignatura pendiente, ya que es-
tamos en el mundo universitario podemos hablar de asignaturas pendien-
tes y también recordar un poco peliculas, pues yo creo que tenemos una




asignatura pendiente que es la de intentar convencer a las Administracio-
nes que las ayudas que se puedan aportar, las donaciones que se puedan
hacer a las universidades tengan algtin tipo de incentivo o de, en fin, de
mejora de tipo fiscal. Es decir, en este momento es muy dificil pensar en es-
tas donaciones que estan haciendo ustedes a’las universidades americanas
de sector privado. En nuestro pais esto todavia es un aspecto dificil, pero yo
creo que no es imposible; tenemos que trabajar y ésta es una de las activi-
dades del Consejo Social, convencer a las Administraciones para que haya,
digamos, unas actitudes mas flexibles por parte en todo lo que respecta a
las ayudas o las donaciones a las propias universidades. Los convenios de
investigacién, esto ya estd abierto y reconocido por la LRU, y también es un
gasto de las empresas, por tanto, en esto no hay ningtin problema, pero en
cambio, el sector de lo que es donaciones, esto para mi es un poco mas difi-
cil y un poco més complicado. Y para terminar, yo me excuso de poner un
ejemplo de una cosa de nuestro Consejo Social y de nuestra universidad,
es que hemos lanzado la idea de crear una asociacién de ex alumnos y de
profesores de la Universidad Auténoma de Barcelona, y vuelvo a decir que
es una universidad puiblica. Hemos hecho ya un grupo promotor de ex
alumnos y exprofesores de la Universidad Auténoma y vamos a crear la
asociacion de amigos de la Universidad Auténoma de Barcelona para que
esta sociedad tenga un rostro fisico concreto en e] cual podamos, como
decfa mister Ingram, recibir estas ayudas y estas aportaciones.

SR. GARCIA PELAEZ (Presidente del Consejo Social
de la Universidad de Quiedo)

v

«Yo queria hacer primero una pequefia reflexién en torno a dos cosas
que se dijeron ayer. La primera; el rector de la Universidad de Alcald de
Henares que hizo una pregunta concreta. {Qué hacemos con los Consejos
Sociales? Bueno, a mi me sorprendié porque si hubiera dicho qué hace-
mos por los Consejos Sociales. Yo estaba pensando en aquella frase del
padre que dice, ¢y qué hago yo con esta nifia tonta? Yo creo que efectiva-
mente, los Consejos Sociales tenemos que hacer un esfuerzo tremendo pa-
ra que la universidad se sienta ayudada por nosotros. Este es nuestro reto.
Y luego al hilo de la intervencién del presidente Fleming de la Universidad
de Michigan, sobre un programa que estaban haciendo muy importante, en
torno a los trasplantes de érganos yo me sent{ tremendamente aludido,
porque en este momento, nosotros somos un injerto que se traslada a un
arbol secular que es la universidad y que tenemos que cuidar tremenda-
mente que no nos rechacen. Por tanto, seguramente tendremos que pedir
ayuda a la Universidad de Michigan para decirles cémo efectivamente, no
se rechaza este nuevo érgano. Y por lo que respecta a lo que se ha dicho
esta mafiana, bueno en principio con lo que ha dicho el profesor Ingram
sobre el funcionamiento de los Consejos de las Juntas de Gobierno de las



universidades americanas, a m{ me gustarfa saber si es que entonces habfa
nacido él, que habfa pasado durante los dos primeros afios, no ya desde el
afio veintiuno que se crearon, sino desde el afio sesenta y tres en el que se
incorporaron los «trustess» al gobierno. Y segundo quisiera recordarle una
frase de un presidente que estd aqui con nosotros, que es José Rodriguez
de Acero, cuando en una reunién de hace poco tiempo en el Hotel Palace,
nos hablaba el profesor Bradema de la Universidad de Nueva York de c6-
mo funcionaban los consejos advirtiéndonos de que él se sentfa encantado
de estar con nosotros porque su mujer era espafiola y, por tanto, su suegra
era espafiola. Entonces, después de hablarnos de cémo funcionaba todo
aquello y cémo recaudaban fondos y cémo estaba, de pronto Rodriguez de
Acebo le dijo: profesor Bradema estoy encantado de oitle, lo que ocurre es
que entre el consejo que usted preside y el que presidimos nosotros sélo
hay en comin que nosotros también tenemos suegras espafiolas. De todas
formas si creo, si no, no estaria aqui que los Consejos Sociales tienen mu-
cho que ayudar a la universidad. En principio, hacemos de Celestina si
vemos que el novio y la novia se quieren. Esto en principio. Pero en segundo
lugar, hay un tema para mi importantisimo y es que efectivamente, nosotros,
estamos como érgano de Gobierno, y como tal érgano de Gobierno nues-
tra misién también ha de ser, pienso, estar en estrecho contacto para apo-
yarle y para sugerirle y de alguna manera para estar a completa disposicién
~ del rector que es el érgano unipersonal méaximo de la universidad. En este
camino de tres afios, que no sé si de alguna manera pudiera ser compara-
ble a lo que pasé en la sociedad americana, me gustaria saber, cémo’ se
comporta la universidad americana cuando el presidente de la universidad
no es académico, y qué diferencia hay entre un presidente académico y un
presidente no académico. En todo caso es lo mismo. Cuando un presidente
acepta el reto de luchar porque la universidad se integre en una sociedad y
viceversa, si realmente es consciente, lo mismo da que sea académico que
no sea académico. El esfuerzo tiene que ser lo mismo, y yo pienso que to-
dos los presidentes de Consejos Sociales por el hecho mismo de haber
aceptado este compromiso asf lo entienden. '

PROFESOR INGRAM

«Déjenme contestar las dos preguntas que he oido. Una es cudl fue la
reaccién de la comunidad educativa cuando nuestra asociacién empezé a

" funcionar de forma completa, con plantilla, inicialmente en 1963 en Was-
hington, después de un largo periodo entre 1921 y 1963 en que funciona-
ba con voluntarios y en la que la direccidén se pasaba entre los voluntarios.
Nos sentfamos como un érgano trasplantado. Fuimos rechazados casi por
completo por la comunidad de profesionales de la educacién, porque
habfa, y continda habiendo, desconfianza sobre el papel de los “trustees” o
los regentes en la vida de las instituciones académicas. Y, cuando los profe-
sionales de la educacién vieron que los “trustees” se organizaban para te-
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ner un férum y para tener una oportunidad de desarrollo profesional en
sus cargos como voluntarios, hubo preocupacién. En particular en las aso-
ciaciones de presidentes de universidad en Washington, DC, de las que hay
muchas. Los presidentes y los “chancellors” tienen sus propias organizacio-
nes y también los administrativos de negocios, y también los recaudadores
de fondos, etc. Pero con el tiempo se desarroll6 esa confianza de la que he-
mos hablado aqui, y creo que hemos avanzado bastante en veinte afios, un
poco mas de veinte afios, en la tarea de convencer a los presidentes y a los
“chancellors” y a otros profesionales de la educacién de que nuestra aso-
ciacién pretende ayudar en la tarea de clarificar el papel de los Consejos,
ayudando a las personas que entran en un Consejo por primera vez a que
entienda la diferencia entre hacer politica y aprobar una politica, muy a
menudo recomendada por la Administracién partiendo del profesorado,
més que animarles a entrometerse o a hacer preguntas equivocadas.

»Con respecto al papel, de alguien que no es educador como presiden-
te o “chancellor”, ha habido experiencias en este sentido en los Estados
Unidos. Ayer el doctor Fleming, creo, mencioné que la mayorfa de los pre-
sidentes y los “chancellors”, sin embargo, vienen del estamento académico.
Es importante en cuanto a su credibilidad y su talla, si se quiere que se les
vea como los lideres de los profesores. Pero, como también dijo, los profe-
sores entienden al presidente como un mal necesario. En particular cuando
los presidentes vienen del mundo de los negocios, no sé como reacciona-
rian mis colegas, pero mi propio punto de vista es que hay experiencias di-
versas. Ahora mismo conocemos presidentes que fueron elegidos por sus
consejos viniendo del mundo de los negocios; pueden haber tenido expe-
riencia como “trustees” o regentes, en instituciones ptblicas o privadas, pe-
ro encuentran mayores dificultades para’ funcionar bien por la falta de
aceptacién por parte de los profesores. Su trabajo es més dificil, se lo hacen
mas dificil. Esto no quiere decir que no puedan aprender y ganarse la con-
fianza de los profesores, pero es muy, muy dificil. Con franqueza, la gran
esperanza es hacer lo que creo que estan haciendo ustedes en Espafia, de-
sarrollar un instituto para proporcionar un servicio interno para preparar a
los administradores de las universidades espafiolas de forma'que puedan
aprender las técnicas de negocio y direccién que suplementen lo que va
saben acerca del funcionamiento académico de una universidad, y en es-
pecial lo que-saben de las preocupaciones del profesorado. Esta es proba-
blemente la mejor via a seguir, mejor que imaginar que pronto se va a
aceptar al prototipo de hombre de negocios en el papel de rector. Ese es mi
punto de vista. No sé cémo opinan mis colegas.»

PROFESOR JORDAN

«Muy breve. Seré muy breve y con el fin de aclarar... Porque creo que
hay un poquitin de confusién, quiz4, la traduccién es muy buena pero se




estd utilizando el término presidente con varios sentidos. Yo creo que
nuestro compafiero de Oviedo, decia presidente del Consejo Social, no
presidente o rector de la universidad, y habia un poquitin de confusién en
el didlogo. Por lo que respecta a lo que ha contestado Tom Ingram, ha di-
cho lo mismo que dijo ayer el profesor Fleming, que el rector, lo que él ila-
ma presidente o “chancellor”, es normalmente académico. Y en Espafia
~ son todos académicos y en los Estados Unidos son casi todos académicos.
Usted se ha referido al presidente del Consejo Social. En este caso el presi-
dente del Consejo Social no es académico; normalmente es de la industria
o es politico, algunas veces es académico, pero normalmente tanto en los
Estados Unidos como en Espaiia, creo, es de fuera de la Universidad, con
simpatias hacia la Universidad por supuesto, pero es de fuera de la univer-
sidad. Déjenme que me extienda un segundo més. Hay donaciones, apor-
taciones que se dan como si fuera caridad, filantropfa, en eso hay desgrava-
cién fiscal en los Estados Unidos y también la hay aqui en Espafia, por lo
que tengo entendido. En los Estados Unidos hay otro incentivo para la in-
dustria al hacer investigacién en las universidades porque la industria, la
empresa también tiene desgravacién fiscal cuando se hace ese tipo de in-
vestigacién aplicada o bdsica en la universidad. O sea, desgravacién fiscal
en doble sentido. Es una sugerencia para que ustedes influyan en los politi-
cos en el Congreso espaiiol, o en el Ministerio de Hacienda porque habien-
.do desgravacién fiscal, la investigacién es doblemente barata en las univer-
sidades.»

SR. RODRIGUEZ DE AZERO (Presidente del Consejo Social
de la Universidad de La Lagund)

«Antes de empezar con el tema fiscal, lo que hasta donde nosotros
sabemos, y en palabras del sefior Borrell, en esa charla del Palace a la que
antes mi amigo Luis hizo mencidn, se nos dijo que efectivamente, y de he-
cho existe para las empresas que son sociedades anénimas actualmente,
en cualquier tipo de gasto que tengan con relacién a la investigacién en la
universidad existe una deduccién en la fiscalidad. Lo que no existe es para
cualquier otra empresa que no sea sociedad anénima, consiguientemente
no deja de ser una paradoja ya que teéricamente las sociedades anénimas
son las sociedades con mejores recursos porque tienen un capital mayor, y
en teorfa podrian disponer de sus propios recursos para hacer su investiga-
cién. Sin embargo las pequefias 0 empresarios individuales que quieran re-
currir a esa investigacién de ayuda en la universidad no tienen esa desgra-
vacién. Esto fue lo que se le pidié al secretario de Hacienda que estudiase,
porque no tiene sentido que quien en teorfa tiene recursos para hacer in-
vestigacidn propia se desgrave y el que no lo tiene no tenga opcién a esa
desgravacién. Yo queria aportar esto porque, ademds Borrell quedé en
que de aquf a fin de afio iba a dar una respuesta el Ministerio de Hacienda




al respecto. Mi amigo Luis mencioné lo de la suegra. Yo tengo que decir
que éste es uno de los pocos, yo dirfa el tinico trabajo donde mi suegra son-
rie cada vez que me ve hablar del Consejo Social, lo cual me da mala espi-
na, yo tengo la esperanza de que mi suegra se quede seria cuando hable yo
del Consejo Social en casa. Partiendo de esto y creo que lo sitio un poco
en cual es la realidad de nuestros Consejos Sociales, que efectivamente
son muy nuevos, que duda cabe que en la universidad espaficla nace un
6rgano que se llama Consejo Social, y que la ley lo define como efectiva-
mente representante de la sociedad en la universidad. Pero, por otro lado,
es un 6rgano que es de la universidad. Hay ya una ambigiiedad en este tér-
mino, si es un érgano que representa a la sociedad en la Universidad, pero
que también es un érgano que estd dentro del organigrama de la universi-
dad, se produce por lo menos un confusionismo en el papel exacto que tie-
ne que jugar el Consejo. Es un érgano que tiene unas competencias ampli-
simas, segtn la ley, sin embargo hay que ser realista, las dotaciones que se
han hecho a los Consejos-Sociales son absolutamente ridfculas porque su
infraestructura estd dotada con medios econémicos escasisimos. Por lo
tanto, el poder desarrollar unas competencias tan altas con una infraestruc-
tura o una dotacién econdémica tan exigua, evidentemente no garantiza un
funcionamiento adecuado. Creo que éste es un punto importante que yo
sospecho que cuando, no solamente la comunidad universitaria, sino tam-
bién el propio Ministerio de Educacién, se dé cuenta esto evidentemente
tendrd que cambiar si quieren que funcionen, en esta vida todo funciona si
se le inyecta medios econémicos para que funcionen, sino es imposible. No
se puede hacer un trabajo tan amplio con unos medios tan escasos. Pienso
ademas que la composicién de los Consejos en cada caso, aqui ya han ha-
blado algunos colegas mios, creo que se ve y es légico que asi se vea que
cada cual cuenta un poco la pelicula como le ha ido, porque yo no creo en
las instituciones, yo creo en las personas, y evidentemente las instituciones
las forman las personas, bueno, a mi me hubiera gustado que después de la
intervencién de mi amigo Antén Cafiellas casi se hubiera acabado el colo-
quio, porque dio una vez més la sensacién de que la Universidad de Barce-
lona funciona bien, ha dado un’ claro panorama optimista de esta situacién
y me hubiera encantado que ahf se cortara todo y hubiéramos salido todos
con una sensacién realmente positiva, pero desgraciadamente, creo que no
es asf en la media general de las universidades espafiolas, y en el trabajo de
los Consejos Sociales: En mi caso particular, y aquf tengo a mi amigo, y lo
digo ademas con sinceridad, el rector de la universidad que nos llevamos
muy bien y creo que colaboramos mutuamente, también tengo que decir
que el Consejo Social de la Universidad de La Laguna, a pesar de sus escasos
medios, pues esta colaborando y creo que se estan haciendo cosas bastante
positivas. Por un lado, esto repito, es bastante l6gico por la juventud de los
Consejos, la propia dindmica de unas personas como creo que son la mayoria
de los que formamos el Consejo y somos sus presidentes, que nos encon-
tramos de golpe y porrazo en un sillén en donde se nos dice: bueno, a cola-
borar con la universidad, a sacar medios econémicos, a ayudarla en todo lo



que se pueda, y para adelante. Entonces uno entra ahf y dice, pero bueno,
un momento, esto qué es, porque la universidad por lo menos desde los
tres afios que yo llevo en este puesto es uno de los mundos mas complejos
que yo me he encontrado para poderlo analizar con auténtico criterio de
conocimiento de causa. -Por tanto, yo creo que estos tres afios, me han si-
tuado ya en un conocimiento aproximadamente del 50 por 100 de la uni-
versidad que yo presido en su Consejo Social, y que todavia voy a necesi-
tay, a lo mejor se trata de que no tengo demasiadas luces, pero voy a nece-
sitar méas tiempo para llegar a comprender exactamente.el mundo universi-
tario por dentro. Y creo que esta primera etapa de un conocimiento pro-
fundo de la universidad por parte de las personas que formamos sus Con-
sejos, y que venimos, aunque yo haya sido universitario, es fundamental
pero que hemos estado de los tltimos veinte-veinticinco afios fuera de los
muros de la universidad. Pienso que es también muy tipico nuestro la prisa,
el conseguir resultados en veinticuatro horas, el pretender que los medios
de comunicacién ya hablen de la excelencia de los Consejos; esto es abso-
lutamente peligroso, porque evidentemente no se puede hacer un trabajo
en tan corto espacio de tiempo. Hay un proceso necesaric de cambio de
mentalizacién del mundo académico de aceptacién de este injerto, como
ha dicho Luis; y, por otro lado, del propie, de los propios componentes so-
ciales de los Consejos en conocer esa universidad. Yo no voy a hacer histo-
ria de lo que ha sido la universidad espafiola, todos lo sabemos y, por tanto,
eso requiere tiempo, requiere colaboracién y conocimiento. En el caso del
Consejo Social de la Universidad de La Laguna, donde desde su forma-
cién, yo creo que he sido practicamente el tnico presidente que ha sido
nombrado, elegido por el propio pleno del Consejo, fue a votacién de los
miembros, somos treinta miembros del Consejo. Hubo dos candidaturas, y
bueno yo salf elegido por los propios miembros, esc quiza también perso-
nalmente pienso que pueda dar mas fuerza o, si se quiere, mds moral a la
hora de poder exigir cualquier tipo de actuacién que quizd una designa-
cién. No es en el caso de los equivalentes americanos, puesto que tienen
otra composicién, pero si en el caso nuestro donde hay representados dis-
tintos segmentos de la sociedad, sindicatos, empresarios, miembros nom-
brados por los Gobiernos Auténomos, por los propios Parlamentos Auté-
nomos, en el caso de Canarias que son siete islas, uno de cada cabildo de
las islas, doce miembros de la comunidad académica, etc. Bueno es un céc-
tel yo no digo molotov, pero es un céctel que hay que saber combinar v,
por tanto, requiere, un asentamiento prudente v de colaboracién. Yo desde
el primer dia impuse el nombramiento de cuatro comisiones de trabajo. De
cada una de esas comisiones, todos y cada uno de los miembros del Con-
sejo forman parte, y todos colaboran en este sentido y nadie se siente
-excluido. Una Comisién que estudia y analiza los presupuestos no sola-
mente del Consejo Social, sino de la propia universidad y hace un segui-
miento de él mismo, Comisién que lo analiza y estudia y, por supuesto, lue-
go lo eleva al pleno del Consejo. Otra Comisién que hace un seguimiento
del plan de trabajo, en este casc de Canarias, que es un plan configurado




por las Universidades Canarias y al mismo tiempo por el Gobierno Auténo-
mo local y que en conversaciones con un consejo regional que se ha for-
mado sale ese plan. Otra Comisién que analiza fundamentalmente todo lo
relacionado con los servicios asistenciales para los alumnos y otra, que yo
considero muy importante, que es una Comisién de Iniciativas y Proyectos,
de innovaciones, en definitiva, que ayer también se hablé aqui y se aludib a
que no habfa salido con demasiada frecuencia esa palabra. En lo de conse-
guir recursos econémicos ya todos han expresado su opinién, yo coincido
con esa opinién también, es extremadamente dificil dar la imagen de un
Consejo Social como un érgano recaudatorio de los distintos estamentos
sociales para la universidad. En Canarias se ha creado una fundacién pri-
vada, sin 4nimo de lucro, y ademds se ha creado a través del Consejo So-
cial, donde se intenta que luego con la presencia en esa Fundacién, en ese
Patronato de empresas e individuos o personas fisicas que quieran colabo-
rar con la Universidad y que destinen esos fondos a lo que ellos crean con-
veniente para ayudas para la Universidad para ayudas propias de investi-
gacién para becas de alumnos, para estudios en el extranjero, para lo que
sea. Es algo que tiene su propia autonomia también y de.lo que se trata es
de recursos paralelos, pero que serdn siempre dirigidos por la propia fun-
dacién y.no entregados en manos de un Consejo Social que por su propia
formacién puede ser que no guste cémo se emplean esos fondos, Puede
ser, como puede ser que guste, pero siempre queda la incégnita y la duda
de la aportacién puesto que no es seguro el destino final de ese recurso
econdmico. Bueno yo simplemente queria hacer estas reflexiones y, quiza,
una pregunta, una duda que a mi me queda en el aire, mas filoséfica, pero
que siempre he tenido y me gustaria que el profesor Ingram pudiera con-
testarme. Hasta qué punto es la universidad la que marca el desarrollo eco-
némico de la regién dénde esté instalada, o si es el propio impulso de la so-
ciedad de'esa regién la que marca precisamente el camino que debe seguir
la universidad, porque creo que aquf en Espafia, desgraciadamente, se est4
dando el segundo aspecto de esta cuestién. Me da la impresién de que
siempre la universidad va a remolque de lo que la sociedad estd marcando.
El caso de Canarias es clarfsimo, las islas Canarias estdn metidas en un de-
sarrollo econémico fundamentado en el sector terciario, en el sector servi-
cios y turismo y, sin embargo, la universidad hasta ese tiempo estos temas
no los segufa, sequimos empefiados en una serie de materias educativas y
formativas de'otras dreas que no van unidas a la realidad socieconémica de
la regién que requiere una atencién hacia dénde va la economia de esa re-
gién. Precisamente es una de las funciones fundamentales, yo creo, de un
Consejo Social también, el marcar el camino educativo y formativo. Ahora
mi pregunta es, debe haber en algtin sitio una universidad que haya marca-
do ese desarrollo econémico porque se debe anticipar a los acontecimien- -
tos y ver venir por dénde se debe formar a su gente. Se han dado casos de
estos, esto es asi como yo lo cuestiono o lo reflexiono o, quizé, es una uto-
pia el poder pensar que la universidad pueda de alguna forma influir en
ese desarrollo.»




PROFESOR INGRAM

«Usted suena, sefior, como un hombre de negocios. Y por eso est4 en el
Consejo Social. Desde mi punto de vista, no $é cémo opinarén mis colegas,
sobre lo que es la naturaleza de la univers.dad, desafortunadamente, o
puede que afortunadamente, tarda en responder a las necesidades de la
gente, de la regién, Es conservadora por naturaleza, se resiste al cambio. El
profesorado no es famoso por su capacidad de innovacién. No toman el
pulso de la nacién o la regién en cuanto a las necesidades para estar en
armonia con las necesidades de la economfa. Bien, ésta es una afirmacién
muy dura, pero creo que es mas a menudo verdadera que falsa.

»Uno de los aspectos marawllosos sin embargo, del concepto de traer
gente como usted a trabajar con la un1ver51dad es que la administracién y
los profesores de la universidad tendrén acceso a informacién y conoci-
mientos, y oirdn el tipo de preguntas que necesitamos que se hagan para
desafiar a los profesores y a ia universidad a pensar sobre el problema de la
preparacién, sobre las necesidades de mano de obra, sobre el papel de la
universidad en el desarrollo econémico. Podemos cerrar la brecha que pro-
duce ese tiempo que necesita la universidad para responder a estas necesi-
dades con la tarea de gente como usted. Digo, de nuevo, que la forma fun-
damental en que los Consejos de Gobierno llevan a cabo su labor es
haciendo buenas preguntas y esperando buenas respuestas. Hay que desa-
fiar el pensamiento de aquellos que estidn en posiciones de direccién en la
universidad, y podemos desafiar sus preceptos y la forma en que llevan a
cabo los asuntos y formularles las preguntas adecuadas. Por ejemplo, éc6-
mo ven el papel de la universidad en la promocién del desarrollo econémi-
co de la regién o del pais? Estas cosas son funciones muy importantes para
los “trustees”.»

SR. CANELLAS [ BALCELLS (Presidente del Consejo Social
de la Universidad Auténoma de Barcelona)

«Sélo una puntualizacién que le queria hacer a mi compafiero y gran
amigo, el presidente del Consejo Social de La Laguna. Yo no sé si he en-
tendido bien, pero a mf me parece que lo importante es que el Consejo So-
cial sea un érgano interno de la universidad, es decir, que no sea un érgano
externo porque si no acabariamos siendo un patronato o alguna cosa por
el estilo. Por tanto, yo crec que es positivo que el Consejo Social sea un 6r-
gano de la propia universidad, incluso yo tenfa una enmienda en el Sena-
do, en la que la participacién de miembros del Consejo Social, yo crefa que
tenfa que ser el 50 por 100 de miembros universitarios o de la comunidad
universitaria, v el 50 por 100 exteriores de la universidad. Y la segunda
cuestién que querfa puntualizar es que tenemos un presupuesto muy pe-




quefio para el funcionamiento del Consejo Social. Las iniciativas que tome
el Consejo Social de una universidad tienen que estar reflejadas en el pre-
supuesto de la universidad; es decir, de funcionamiento si es pequefio, pe-
ro tienen que ser recogidas en los presupuestos de la universidad. Por tan-
to, no nos, encerremos en los presupuestos limitados de los Consejos So-
ciales.»

DOCTOR FLEMING .

«Si entiendo el concepto del Consejo Social, y no estoy seguro de com-
prenderlo completamente, pero si lo comprendo, creo que tiene més pare-
cido con nuestros Consejos de Gobierno que con nuestro aparato de re-
caudacién de fondos en las universidades publicas en los Estados Unidos.
Es decir, nuestros consejos tienden a ser un espejo de la composicién de la
sociedad, deliberadamente. Representa puntos de vista diversos, y por ser
una universidad piblica, se cree que es deseable. Y creo que en general lo
es. Tiene puntos de vista politicos diversos, tiene diferentes puntos de vista
econdmicos, etc. Y esa mezcla es una parte de la convivencia con la socie-
dad, porque la sociedad es asi.

»Bien, cuando hablamos de recaudacién de fondos, utilizamos a estas
personas para que nos ayuden a relacionarnos con los legisladores, porque
algunos tienen influencia politica y nos pueden ayudar. No les utilizamos,
en las universidades privadas, en asuntos de recaudacién de fondos a no
ser que tengan contactos especiales en algin sitio. Tenemos una organiza-
cién separada para el tema de la recaudacién de fondos. Al menos los que
tenemos un campo de operacién muy amplio. Consiste en recopilar listas.

»Como saben, lo que podriamos llamar la primera regla para la recau-
dacién de fondos es, desafortunadamente, que hay ‘que dirigirse a la gente
que lo tiene. No se puede sacar dinero de los que no lo tenemos. Por tanto,
hay que identificar los lugares donde se puede conseguir. Las universida-
des saben, pues lo tienen en sus archivos, ya que los mantenemos durante
mucho tiempo (las universidades privadas hacen esto con més eficacia pro-
bablemente), quiénes son los ex alumnos verdaderamente ricos. Estas son
las personas que hardn donaciones para un puesto de profesor, que dona-
rén edificios y este tipo de cosas.

»Por otro lado, si queremos dinero para la investigacién, vamos, diga-
mos, a fundaciones que anuncian cuéles son sus intereses. Acabamos de
conseguir recientemente dos becas bastante sustanciosas para investiga-
cién médica. Esas vienen de fundaciones que tienen un interés especial en
un area en particular. Y nuestra escuela de Medicina tiene expertos en ese



&rea. Saben eso y se dirigen a esas fundaciones. Trabajamos mucho para
conseguirles una beca. :

»Cuando queremos dinero para la Escuela de ingenierfa o para la Es-
cuela de empresariales, o cualquier lugar de este tipo, vamos a la industria
y decimos: “Su producto es de tal campo. Y nosotros tenemos estos exper-
tos en ese campo. Les pueden ayudar a mantenerse en la avanzadilla de la
investigacién en ese &rea, porque estdn trabajando en esa avanzadilla.
Ahora bien, se lo podemos hacer mas econémicamente, y es que tenemos
lo que llamamos ‘trabajo esclave’.” Quiero decir que siempre tenemos mu-
chos estudiantes graduados. No les pagamos demasiado bien, no porque
no queramos, sino porque no tenemos fondos para pagarles mejor. La for-
ma en que funciona nuestra investigacién es que un profesor usa a esos es-
tudiantes graduados en el curso de su investigacién. Es bueno para ellos,
porque escriben sus tesis en estas dreas y se convierten en expertos en ese
campo. Es bueno para la industria, porque lo que nos donarfan serfa becas
para graduados, o puestos de asistentes para graduados. Pero esto produ-
ce grandes complicaciones, porque hay que regular este tema, ya que si es
una universidad priblica y se hace una investigacién para una industria, en
general no se puede hacer la investigacién para el uso exclusivo de esa em-
presa. Podemos darles una ventaja temporal: “Ustedes van a poder hacer
uso del producto antes que nadie, tienen seis meses o un afio antes de que
nadie méas pueda usarlo”; pero tenemos que tener libertad para publicar lo
que aprendarmos, porque esa es nuestra tarea. Desarrollar investigaciones
que puedan beneficiar a la sociedad. '

»Pero el punto béasico al que quiero volver es que cuando queremos ha-
cer recaudacién de fondos para un propésito concreto, como Ingenieria,
Empresariales, la Escuela de Medicina, Salud Piblica, todas estas cosas
que tienen que ver con grupos particulares, convertimos a estos grupos en
un blanco. Y no se hace trabajando con nuestro consejo de gobierno. Ellos
determinan las regulaciones de como tenemos que enfrentarnos a estos
asuntos. Pero no se dedican al tema, a no ser que conozcan al presidente
de la empresa muy bien, v que te puedan abrir la puerta. Pero esos lugares
se convierten en blancos, vy deliberadamente vamos y decimos: “Déjennos
que les presentemos las ventajas de trabajar con nosotros.” Y el resultado
es que funciona beneficiosamente para las dos partes. Por eso debemos te-
ner cuidado con las reglas acerca de cdmo podemos hacer esto, de forma
que sea ético y de forma que nadie obtenga una ventaja indebida en el
asunto, etc. Funciona muy bien, pero funciona porque proporciona un in-
terés a la gente con la que estés tratando, y dices: “Bien, permitannos hacer
una propuesta que sea justa para todo el mundo: no sélo para su empresa
y para la universidad, sino también para la sociedad. Porque debemos de
tener eso presente.” Pero de alguna manera es distinto del funcionamiento
de lo que yo entenderia que deberfan hacer los grupos sociales de contac-
to. Puede ser porque no acabo de comprenderlos.»




SR. LOPEZ MARTOS (Presidente del Consejo Social
de la Universidad de Granada)

»Yo lo que si querfa sefialar son dos cosas que me han llamado la aten-
cién, especialmente del sefior Ingran, y también otra de nuestros colegas,
que casi todos y yo mismo hemos.incidido en ella.-

»Empezaré por lo nuestro. Parece que hemos llegado a este 6rgano con
un cierto complejo de convidados de piedra. Y, entonces, hemos puesto
mucho énfasis en autojustificarnos, trayendo més fondos de fuera, y nos
estamos estrellando y eso nos lleva a una frustracién. En cambio y en rela-
cién con las responsabilidades, la primera que se pone aquf es marcar o
discutir los objetivos que la universidad quiere conseguir. Y en este sentido

'ya enlazo con lo que me ha llamado mucho la atencién, tanto de ayer-co-
mo de hoy: es'que nosotros tenemos que constituir un equipo de trabajo
con el rector de la universidad. Y el funcionamiento de la institucién uni-

'versitaria depende, y ahi caemos en la ambigliedad que el profesor Ingram
sefialaba, de la buena voluntad de las personas, de nosotros como presi-
dente del Consejo y del rector de la universidad.

»Entonces si nosotros tenemos que ofrecerle el apoyo, como si hubiera
sido el manager, que hubiéramos elegido sobre lo que yo sf llamo la aten-
cién de los rectores es sobre que ellos tienen que compartir la informacién.

. El rector de Alcalé decfa que el que mandaba era él porque tenfa la infor-
macién. Y es verdad, la informacién es poder. Pero yo llamo la atencién de
que eso es lo que cada parte tiene que dar. El presidente del Consejo So-
cial tiene que estar dispuesto a dar el apoyo al rector como si hubiera sido
en las universidades americanas, elegido después de una seleccién y una
discusién. El rector —y uso la palabra del sefior Fleming o del sefior In-
gram— no debe sorprender al presidente del Consejo Social, enterdndose
de cosas por la prensa, como, por desgracia, a veces ocurre.

»El otro tema que me ha llamado la atencién es lo que hace la
Asociacién de Consejos Sociales sobre la formacién de los propios miem-
bros. Y me ha llamado la atencién porque era nuestra preocupacién; y en
el mes de abril el Consejo Social de Granada organizé unas jornadas desti-
nadas precisamente a formar a los miembros de los Consejos Sociales.
Aparte de esta formacién que se dé, yo sf que creo que también somos un
instrumento del didlogo politico, y en este sentido creo que debemos hacer
hincapié en la seleccién de las personas que formamos los Consejos Socia-
les y, por supuesto, me cuestiono yo mismo, el primero; no se ha hecho

“bien y ahf hay un instrumento de correccién, sin necesidad —como decia el
doctor Antén Cafiellas— de cambiar la norma. No podemos estar cambian-
do de herramientas todos los dias, hay que trabajar con las que tenemos.
En este sentido, quiz3, el problema que yo veo es la excesiva parlamenta-
cién de la universidad espafiola y debemos de tratar de hacer un esfuerzo



por despolitizar el Consejo Social en el sentido peyorativo del término po-
litico. Y centrar la labor prioritaria del Consejo Social en el sentido mas no-
ble, el interés por la cosa publica. Y en definir el papel de la universidad y
ponernos todos a ello, mdependlentemente del estamento que nos haya
env1ado alli.» :

PROFESOR ALBERTO BETENCOURT (Rector de la Universidad
de La Laguna)

«Yo iba a hablar. porque ayer tuve una intervencién en la que hacfa acto
de fe en los Consejos Sociales, y voy a ir por esa linea.

»Lo que ocurre es que se estd viendo claramente que es muy distinto
como funcionan los Consejos Sociales en las distintas universidades. En la
Universidad de La Laguna —vya lo ha dicho mi amigo José Fernando— va
bien, porque hay una relacién entre la universidad y el Consejo Social que
seguro que aumentara y que funcionara.

»Yo quisiera sefialar un punto que no ha salido. Solamente el sefior
Cafiellas ha dicho que los Consejos Sociales —y lo ha dicho también el
profesor Irgram— debfan ser los defensores de la autonomia universitaria.
Pero es que yo creo que no sélo son los defensores, sino que es una garan-
tfa de la autonomia universitaria. También dijo el sefior presidente del Con-
sejo Social de Cadiz, que la ensefianza superior compete a toda la socie-
dad. Entonces, cuando la Constitucién consagra la autonomia universitaria
no la pone en manos de los universitarios, sino que mete dentro un érgano,
que tiene la representacién de la sociedad, que garantiza la utilizacién de
esa autonomia universitaria. .

»Yo creo que en los sitios en los que no funcionan y donde se esté cues-
tionando el Consejo Social, lo que se estd cuestionando es la autonomia
universitaria. Hay ciertos sectores de la Administracién espafiola en que se
estd cuestionando la autonomia universitaria. En Canarias tenemos un
ejemplo tipico. Tenemos un Consejo Sccial, donde, dentro de él estan re-
presentantes del Gobierno, donde estan representantes sindicales, donde
estdn representantes sociales y para un problema candente, en vez de pe-
dir la opinién del érgano que garantiza la autonomfia universitaria, se lo
han tratado de zaltar.

»Luego, yo creo que el Consejo Social a quien le quita atribuciones es a
la Administracién, y la Administracién, o un sector de la Administracién, es-
t4 empezando a encontrarse molesta con la autonomfa de la universidad.
Yo creo que ese es un factor que los Consejos Sociales deben utilizar, el
que ellos son la garantia de la autonomia universitaria.

»En cuanto a por qué no funcionan muy bien ya ha hablado el sefior




Cafiellas, de los recursos y la ayuda de la universidad. Si la universidad no
los tiene, si no tiene recursos para tener una administracién moderna y efi-
caz, {cémo va a prestarle ayuda? Yo creo, y también abogo, porque la do-
tacién econdmica y de personal que tienen los Consejos Sociales debe
aumentarse. Y, desde luego, volver a hacer acto de fe en que los Consejos
Sociales tienen un gran papel dentro de las universidades.

ROBERT L. EARLE

«Sencillamente querfa decir que, para mi, siempre una conferencia es
importante, pero lo.més importante es el seguimiento, y creo que hemos
entrado en un proceso de didlogo muy positivo. Todo el mundo es comple-
jo, nosotros en la embajada somos complejos también y tenemos muchos
mecanismos para actuar. Pero quiero describir un poco nuestra visién de lo
que podemos hacer con respecto a la gestién universitaria.

»Empezamos en junio con una teleconferencia por satélite, un didlogo
con el decano de la Facultad de Educacién de Harvard, con algunos gesto-
res de universidades y algunos funcionarios de Educacién y de este Conse-
jo de Universidades, un intercambio de perspectivas sobre la gestién uni-
versitaria. Hemos pasado a esta conferencia, que ha sido muy fructifera.

»El otofio que viene la idea nuestra es invitarles, a unas diez personas: al-
gunos presidentes, de Consejos Sociales, algunos rectores, funcionarios del
Ministerio Educacién y del Consejo de Universidades, para que nos visiten
en los Estados Unidos, para que nosotros podamos seguir hablando sobre
este tema, que es un tema de gran 1mportan01a y creo que todos nosotros
estamos de acuerdo en ese punto.

»En este informe del ICED que todos nosotros hemos leido sobre la
universidad espafiola hay un capftulo dedicado al tema de la gestién de las
universidades. Y la sugerencia es crear un instituto profesional enfocdndo-
se en este tema. Bueno, es un proyecto para el Gobierno y para las univer-
sidades. Pero creo que los Estados Unidos puede aportar algo y puede
aprender algo participando tal vez en la creacién de tal instituto o en el
proceso de profundizacién del andlisis del tema. Por eso, espero que poda-
mos seguir trabajando a lo largo de tres o cuatro afios y, tal vez, con un,po-
co de suerte, podamos ayudar a la financiacién de un equipo de investiga-
cién con un propdsito bien practico: sentar las bases para tal instituto o tal
mecanismo, aprovechdndonos de los conocimientos de nuestros colegas
en los Estados Unidos y nuestros colegas aqui.en Espafia. Hay que analizar
este tema a lo largo de los afios, porque el asunto es importante. Y no
podemos pensar en que sea cosa facil. Pero yo detecto un gran interés y
mucha energfa. Y estoy de acuerdo, por lo que valga con el juicio de que la
Ley de Reforma Universitaria, hay que aplicarla, hay que profundizar en ella,
hay que ver cudles son las posibilidades, en vez de criticarla o ignorarla.
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