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MIGUEL ARIAS ESTEVEZ 

Señor embajador, señor secretario del Estado, señores. Me toca a mí 
hoy abrir este acto y no puedo hacerlo sin darles la más 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 Comisión de Intercambio Cultural. 

»Este año conmemoramos los treinta años de existencia de la Comisión 
de Intercambio Cultural entre España 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 Comisión ha venido 
funcionando como un poderosísimo instrumento dentro de las relaciones 
culturales y educativas entre los dos países y, sin duda, ha servido y ha teni
do una contribución esencial para desterrar viejos tópicos, para desterrar 
imágenes de cada uno de los países 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 Comisión ha sido, durante muchos años, el principal 
instrumento de servicio a los investigadores y a los estudiosos españoles 
que querían perfeccionar sus estudios en Estados Unidos. Ha acogido tam
bién a hispanistas muy famosos, que han contribuido a la iiwestigación his
tórica y al conocimiento y a la difusión de nuestra cultura, antigua y com
pleja. Pienso que una prueba de la eficacia de la actuación de la Comisión 
en estos treinta años es el hecho de que muchos miembros distinguidos de 
nuestra sociedad intelectual y académica, incluso de nuestra Administra
ción y de nuestro Gobierno, hayan sido becarios de la Comisión Fulbright. 

»Por último, quiero también destacar la vigencia que sigue mantenien
do la Comisión, su flexibilidad al diseñar programas como el que hoy nos 
reúne aquí, 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 Española, y al estudio de los problemas y 
realidades de la gestión universitaria. 



REGINALD BARTHOLOMEW 

«Muchas gracias, Miguel; señoras, señores. Es para mí un honor perso· 
nal y profesional participar en la inauguración de esta importante confe· 
rencia sobre administración de universidades, que se celebra dentro de los 
actos conmemorativos del trigésimo aniversario del Programa Fulbright en 
España. Mi propia vida profesional comenzó como profesor de Ciencias 
Políticas y sigo creyendo, a pesar de ser ahora diplomático, que la vitalidad 
del intelecto es el ingrediente fundamental de una sociedad robusta y de 
un mundo político y próspero, y en esta última dimensión, la dimensión in· 
ternacional, nada hay más importante que los intercambios académicos 
para conseguir el entendimiento mutuo entre los países. 

»En sus treinta años de existencia en España, el Programa Fulbright 
siempre ha tenido un contenido profundamente binacional. Fue este acto 
una iniciativa norteamericana, pero, desde sus primeros pasos, constituyó 
un programa bilateral. El actual estado de salud de que goza el programa 
en España indica que ha demostrado responder a las necesidades de am
bas partes. La colaboración del gobierno español y las valiosas aportacio· 
nes de entidades públicas y privadas españolas a la expansión y 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 país no pueden sentirse indiferentes hacia la sociedad y la cultura del 
otro. Más de dos mil participantes han ayudado a edificar una sólida base 
de entendimiento entre Estados Unidos y España. Han adquirido com· 
prensión de los valores, tradiciones y aspiraciones fundamentales que nos 
unen como democracias occidentales. Han contribuido, con su honradez y 
su formación intelectual, a analizar objetivamente las diferencias de pers· 
pectiva que, naturalmente, se derivan de nuestras experiencias nacionales 
respectivas. 

»El éxito del Programa Fulbright en España puede medirse por la varie· 
dad y calidad de sus participantes: distinguidos profesores, políticos, minis· 
!ros, hombres de empresa, científicos, artistas y escritores; y este éxito pue· 
de también calibrarse por un solo hecho notabilísimo: el Programa Ful
bright en España es, de hecho, el segundo en volumen de todo el mundo, 
solamente es mayor el de Alemania. Otros de los más importantes, como 
los que existen en Japón, Brasil y otras naciones, no alcanzan siquiera la 
mitad del volumen de este programa en España. 

»El enorme dinamismo y diversidad de nuestro Programa Fulbright nos 
revela un hecho importante sobre nuestros comunes intereses nacionales: 
incluso durante un período en el que las dos sociedades se hallaban, en ge· 
neral, aisladas la una de la otra, el Programa prosperó. Y después de la 
transición a la Democracia el Programa experimentó un florecimiento. i 



Nuestro común respeto por los derechos humanos, por la economía de 
mercado libre y justa, por la libertad de conciencia y de expresión, por la 
igualdad de oportunidades y la búsqueda 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 <¡!n sinónimo de creatividad y entrega a elevadas 
metas y a la innovación. Estas palabras no son meras abstracciones; esta 
conferencia es símbolo visible del papel de vanguardia que el programa ha 
desempeñado en la aproximación, cada vez mayor, entre España y Estados 
Unidos. Ambos países afrontamos poderosos imperativos en cuanto a la 
concepción y administración de la universidad del futuro, y ambos llega
mos a este diálogo no como profesores, sino como estudiantes, porque el 
aprender constituye la esencia misma del programa. 

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

D. JUAN MANUEL ROJO ALAMINOS 

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

»El título de estas jornadas, "Gestión de la Universidad, experiencias 
estadounidenses y españolas", me hace recordar que la gestión universita· 
ria adquiere en España una dimensión nueva, después de la aprobación de 
la Ley de Reforma Universitaria frente al modelo antiguo, en el que la uni
versidad dependía de la Administración Central, incluso para sus activida
des más nimias. La Ley de Reforma Universitaria consagra el principio de 
autonomía, en particular en lo que se refiere a la gestión presupuestaria. 
Podríamos decir que la universidad es más libre, pero también es más 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 española está en trance de modificar sus procedimien
tos de actuación, particularmente en lo que se refiere a la gestión. Ahora se 
requieren gestores todavía más imaginativos que tengan una amplia capa· 
ciclad de maniobra y, sobre todo, que consideren que la Administración no 
es ya, ni mucho menos, su único 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· 
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yo operativo la flexibilización de la estructura y la agilización de la gestión. 
Una más que deseable consecuencia de ello es la diversificación de los ca· 
nales para la obtención de recursos económicos por parte de las universi· 
da des españolas. Aunque, como servicio público que son las universidades 
deben ser subvencionadas con cargo a los presupuestos públicos, no cabe 
ninguna duda de que es extraordinariamente positivo el hecho de que las 
universidades sean cada vez más, y es satisfactorio decirlo, capaces de ge· 
nerar también sus propios recursos. 

»El beneficio 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 vía, implica cada vez más 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 más a 
la sociedad que tiene alrededor. Y, en línea con esta diferenciación de re· 
cursos, la Ley de Reforma Universitaria introduce un elemento novedoso 
que intenta precisamente propiciar esa conexión entre la universidad y el 
entorno social, y esta figura es el Consejo Social. Desde luego, esto que es 
novedoso en el ordenamiento español no lo es en el de otros países, 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 mí 
me parece que la discusión de estos días con expertos de los Estados U ni· 
dos puede ser extraordinariamente enriquecedora dada la experiencia 
existente en este país en torno a la figura que menciono. 

»A pesar de su corta historia, los Consejos Sociales de las universidades 
españolas ya han dado resultados muy positivos. En parte, en lo que se 
refiere a la gestión. 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 gestión 
empresarial en la universidad y esto ha permitido una gestión más eficaz y 
más ágil de los presupuestos e, incluso, ha llevado una labor, creo que nada 
despreciable, de formación de cuadros. Pero no ha sido ésta la única labor 
de los Consejos Sociales; en no pocos casos los Consejos Sociales se han 
mostrado también como elementos importantes para la obtención de re· 
cursos externos por parte de las universidades y han facilitado la conexión 
entre la universidad y el mundo de la industria. Sin embargo, este es un as· 
pecto donde todavía caben progresos sustanciales, y creo que este es uno 
de los temas donde el contacto de las universidades españolas con repre· 
sentantes de sus colegas del otro lado del Atlántico, va a traducirse en ele· 
mentas también muy positivos para el desarrollo de estas acciones. 

»La situación anterior a la Ley de Reforma en que las universidades 
debían cada año recabar de los poderes públicos una subvención para la 
práctica totalidad de sus gastos, está dando paso cada vez más, por una 





, Y, finalmente, dos palabras respecto a la gestión de los fondos de in
vestigación. La investigación se presta, todavía más que la enseñanza, a la 
diversificación de los ingresos de las universidades. Hay aspectos normati
vos, como el artículo 11 de la Ley de Reforma Universitaria, que han facili
tado enormemente la conexión de la universidad con el entorno socioeco
nómico. Este artículo, incidentalmente para nuestros invitados, es un ar
tículo por el cual los profesores universitarios pueden tener complementos 
salariales sustanciales con cargo a contratos de investigación con la indus
tria. En este momento hay ya un elevado número de universidades que 
reciben fondos nada despreciables, e incluso un cierto número de ellas 
superan los mil millones de pesetas al año, por concepto de contratos de 
este tipo. Esto, señalo una vez más, no solamente se traduce en mejora 
para el profesorado, sino también significa una excelente referencia res
pecto a la respuesta que la universidad está dando a las necesidades de su 
entorno socioeconómico. El contrapunto que se requiere para que este ti
po de colaboraciones funcione eficazmente es que la gestión universitaria 
sea una gestión ágil y flexible, con el mínimo de trabas burocráticas y con 
tiempos de respuesta cortos. Esto obliga a un esfuerzo importante a la Ad
ministración, 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 Administración tendrán toda la ayuda necesaria, 
como se ha puesto de manifiesto con el otorgamiento de una serie de nive
les administrativos supletorios. 

»En conclusión, quisiera decir que, por todas estas razones, tengo depo
sitada una dosis de esperanza importante en las enseñanzas que se deriven 
de estas jornadas. Durante un buen número de años, las universidades 
españolas se han enriquecido con el contacto científico con sus colegas 
estadounidenses. La Comisión Fullbright y la Comisión de intercambio cul
tural entre los Estados Unidos y España, 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 Comisión Full
bright, creo que es una ocasión excelente para poder poner de manifiesto 
este agradecimiento que menciono. Esta cooperación científica, sin duda 
ninguna, va a proseguir, y va a proseguir en términos que se acerquen cada 
vez más al modelo de cooperación para el beneficio mutuo en el que están 
basados los programas de intercambio científico de España con el resto de 
los países de nuestro entorno. No obstante, hay un aspecto en el que toda
vía 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 gestión universitaria. La apertura hacia la sociedad circun
dante de las universidades españolas que, mencionada en relación con la 
Ley de Reforma Universitaria, apunta claramente hacia modelos que se 
parecen ya mucho más a los modelos de las universidades estadouniden
ses. Y justamente porque se parecen más 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 científico, en el que, 
felizmente, como he dicho ya, tenemos una amplia experiencia, sino tam
bién para este intercambio entre los procedimientos de gestión y los proce
dimientos de administración, en lo que, désde luego, desde el punto de vis
ta de nuestro país, todavía tenemos mucho que aprender. Así pues, mu
chas gracias a todos, muchas gracias embajador, muchas gracias a nuestros 
visitantes y muchas gracias a los asistentes, por lo que estoy seguro que van 
a constituir unas jornadas, al menos para nosotros, de gran utilidad en este 
momento de la reforma de la universidad española. Gracias.» 
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ROBBEN W. FLEMING 
Interim Presiden! de la Universidad de Michigan, obtuvo su título de De

recho en la Universidad de Wisconsin y posee veintiún títulos honoríficos 
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
ción de Conflictos. Es autor de numerosos artículos y de dos libros sobre 
las relaciones laborales de la empresa. 

MANUEL GALA MUÑOZ 
Rector de la Universidad de Alcalá de Henares y con una variada histo

ria en las universidades de Madrid. Licenciado en Derecho y Económicas 
por la Universidad Complutense de Madrid, es doctor en Ciencias Econó
micas por la Universidad Autónoma de Madrid y, también, por la Universi
dad de Chicago. Miembro de diversas fundaciones y patronatos, como la 
Comisión Fulbright, el Patronato de la Biblioteca Nacional, la Fundación 
Universidad-Empresa, etc., y ha publicado varios libros especialmente so
bre temas económicos, así como multitud de artículos en revistas especiali-
zadas en economía. · 





ROBBEN W. FLEMING 

Es un honor estar aquí, y de ninguna forma pretendo presentarme co
mo un experto en instituciones académicas españolas. He leído el informe 
que elaboró la Comisión del ICED. Muchos de sus problemas suenan como 
los nuestros, y mi función, supongo, es hablarles acerca de cómo funciona 
una gran universidad americana y cuál es el papel de un presidente. Hasta 
qué medida nuestra experiencia se puede aplicar a la suya lo dejo a su pro
pio análisis. Tengo suficiente experiencia en instituciones extranjeras como 
para saber que difícilmente se pueden aplicar las formas de actuación de 
unas a otras, pero ciertamente tenemos problemas comunes y espero que 
algo de esto que voy a decir les sea útil. 

»En los breves comentarios que haré esta mañana no hay tiempo para 
extenderse demasiado en estos asuntos, pero espero decir lo suficiente 
acerca de cómo dirigimos la institución para provocar las preguntas que 
puedan surgirles más adelante y sobre las que puede ser útil hablar. 

»Para mostrarles someramente nuestros antecedentes, saben ustedes 
que no tenemos Ministerio de Educación. Esa función es competencia de 
los distintos Estados. Por tanto, en el Estado de Michigan somos una insti
tución financiada por el Estado. Tenemos tres ciudades universitarias. La 
Universidad de Michigan, en Ann Arbor, que tiene unos 35.000 estudian
tes, cerca del 65 por 100 de los cuales son undergraduates y el resto son 
graduados o estudiantes profesionales. La universidad fue fundada en 
1817, lo que, según su estándar, es reciente; pero, según el nuestro, es bas
tante antigua. De hecho se fundó antes de que el Estado de Michigan llega
ra a ser Estado, lo que ha influido en algunas de las características de la ins
titución. Tenemos mucha autonomía, probablemente mayor autonomía 
que la mayoría de las universidades estatales de los Estados Unidos. Hay 
una disposición en la Constitución del Estado de Michigan que dice que la 
universidad será 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 más importantes del país, pero los regentes que 
son elegidos para la universidad han entendido al 90 por 100 desde el 



principio que no deben actuar de forma política 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 está diri
gido por un "chancellor". Los "chancellor" me rinden cuentas a mí. 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 función. Nuestro presupuesto operativo está financiado por 
el Estado en una mitad y por los ingresos de matrícula 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 
-Ingeniería, Derecho, Arquitectura, etc.-, la mayor de las cuales es la Fa
cultad de Filosofía y Letras. Hace pequeñas al resto de las facultades. Y to
das son dirigidas por decanos. El gobierno de la institución, como he dicho, 
parte del Consejo de Regentes. Hay ocho regentes, y el presidente de la 
universidad, muy interesante por cierto, es el presidente del Consejo, sin 
voto. Es una situación 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 posición de un presidente. Eso sólo 
ha ocurrido una vez en mis, más o menos, doce años de experiencia, y en 
aquella ocasión, afortunadamente, ocurrió en un tema relativamente poco 
importante, que, como la moción, no prosperó porque yo no pude romper 
el empate, pudimos resolverlo un poco más adelante a sastisfacción de to
dos. Tenemos también seis vicepresidentes. Esos vicepresidentes son: de 
asuntos académicos, de finanzas, de relaciones con el Gobierno, de investi
gación, y otro al que llamamos "de desarrollo". "Desarrollo" es una palabra 
que suena mejor que "recaudación de dinero", terreno en el que tratamos 
de trabajar mucho. 

"Mencioné antes nuestro presupuesto operativo. Además 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. Casi la 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
ción y ésta se convierte en una parte muy importante de la institución. 

"Los regentes se reúnen una vez al mes, excepto en el mes de agosto. 



Enviamos previamente el orden del día. Se reúnen durante día y medio. El 
presidente preside esas reuniones. En teoría y, de nuevo, en el 90 por 100 
de las ocasiones tenemos éxito en el propósito de limitar a los regentes a 
asuntos de política universitaria. Hay siempre, por parte de los cargos elec
tos, una enorme ansiedad de intentar controlar hasta el mínimo detalle de 
la institución, pero nuestros regentes más antiguos reconocen que la labor 
del consejo es decidir sobre asuntos de política universitaria, y, por parte de 
la Administración, tratamos delicadamente de que así sea. A veces no se es 
tan delicado como se debería ser. 

»Está 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
dería, por supuesto, con su rector- es el administrador jefe, y es un poco 
como la historia que se cuenta en nuestro país sobre el gabinete de Abra
ham Lincoln, en el que si hay once votos a favor del "sf' 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 demás, 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 proporción al tamaño 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 órgano muy activo. La Asamblea se reúne mensualmente, y, 
mientras tanto, el Comité se encarga del asunto. Para nuestro tipo de uni
versidad es esencial que haya armonía entre la entidad y los administrado
res ejecutivos, y todos ponemos mucho énfasis en ello. 

»Los estudiantes están organizados tanto en las facultades como en la 
universidad. La organización a nivel universidad se llama Asamblea de Es
tudiantes de Michigan. No es una organización muy efectiva, principalmen
te porque los estudiantes tienen más 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.E.M. -Asamblea de Estudiantes de 
Michigan- puede ser dominada por un pequeño 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 
institución, aunque tenemos unas relaciones muy cordiales con ellos. 

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





lo que, a veces, con cierta desgana, hacen habitualmente, pero a veces pre
sentan desgana cuando algún miembro del profesorado, particularmente 
llamativo, se compromete en actividades que pueden no ser totalmente 
académicas. Y rechazamos, aunque no a menudo, nombramientos. Con 
más frecuencia devolvemos el nombramiento a la facultad y decimos: 
"¿por qué no echáis un vistazo a esto de nuevo? Parece que no tiene la ca
lidad mínima de vuestra facultad". En algunas de esas ocasiones el nom
bramiento no nos vuelve. En otras ocasiones vuelve y tenemos que tomar 
una decisión; no está 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 
cuáles son las prioridades. Esto es, con dinero nuevo, por ejemplo, pode
mos decidir a cuál de las 15 ó 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 construcción, 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
sión de este tipo afecta a las prioridades del resto, porque nuestros recur
sos no son ilimitados. 

»No hacemos decisiones de ese tipo sin consultar. Tratamos de persua
dir al profesorado y, in extremis, si es imposible convencerles y si creemos 
que hay que hacerlo, lo haremos, a pesar de que podamos encontrar opo
sición; pero no lo haríamos si 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 lijar la matrícula. Por tanto, cuando 
la lijamos, lijamos 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 lijar los niveles de admi
sión, a un estudiante necesitado no se le quitará 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 algún tipo, que puede incluir al
gún trabajo, y nuestras cifras muestran que, a pesar de que nuestra matrí
cula ha subido y es alta para una institución pública, no es alta en compara
ción con muchas universidades privadas. Nuestras cifras muestran que 
podemos sostener a estudiantes que no tendrían los recursos financieros 
para venir a la universidad. 

»Mi tiempo se ha acabado y sólo quiero decir que en nuestro tipo de 
universidad cualquiera podría llegar a ser presidente siendo sólo 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 así es como 
funciona. Es muy importante en cuanto a la credibilidad entre el profesora-





país. No voy a entrar en un análisis sociológico de lo que es la estructura· 
ción de la sociedad española actual, pero sí quiero destacar que nosotros 
estamos en una etapa de transición, que se ha hablado de transición políti
ca social española y que la universidad lógicamente se está incorporando a 
esa etapa, en parte, con retardo y en parte también manteniendo unas po
sibilidades democráticas que tenía anteriormente. Se está incorporando 
con retraso; aquí se nos acaba de decir que el proceso de transición de cri· 
sis de la universidad española se inicia con la Ley de Reforma Universitaria, 
por tanto en 1983. El proceso político español comienza, digamos, en 
1975, más efectivamente en 1977. Nosotros estamos en una situación de 
transición de organización interna de la universidad y en una situación de 
crisis de la universidad, a la cual España no es ajena, mundial. Quiero des
tacar esto porque entiendo que la estructuración de la gestión de la univer
sidad española está marcada por la obsesión por la democratización for· 
mal. Nuestra gestión está condicionada por. una normativa a una regula
ción que yo denominaría como excesiva, que trata de garantizar precisa
mente que haya libertad. Esta obsesión por la estructuración formal de la 
democracia conduce a un énfasis en el proceso de elecciones y un énfasis 
en el sistema de balances democráticos, a efectos de que no haya abuso de 
autoridad. 

»El resultado es un sistema de representatividad que está 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 país como Estados Unidos está consagra
do por la Constitución y no por la normativa interna. En general tenemos 
una obsesión por tener elecciones representativas de los distintos sectores 
de la universidad. Este es un aspecto que me parece importante, porque te
nemos ahora una situación deslizante hacia una formalización democrática 
corporativista o corporatista, como dicen ahora los constitucionalistas. Y 
esa estructura de elecciones configura precisamente y fosiliza la situación 
de estamentos en lugar de sectores, de grupos profesionales que hay den
tro de la universidad. Y, por otra parte, decía, la obsesión formal por los 
"Checked Balances", que se traduce en una estructuración organizativa de 
la universidad compleja, frecuentemente contradictoria enla capacidad de 
decisión y, en casi la totalidad de las ocasiones, con solapamiento de fun
ciones. 

»Nos encontramos, por tanto, con una multitud de órganos en la uni
versidad en este momento: un Consejo Social, que nos tiene que vincular a 
la sociedad, en teoría, y nos tendría que servir también como un sistema de 
recursos económicos; tenemos un Claustro Universitario, una gran Asam
blea, que posiblemente tenderá a corregirse en España en su configuración 
y su funcionamiento, pero que, en una primera etapa, ha conducido a 
asambleas, yo diría masivas (en la primera etapa de España llegó a haber 
alguna asamblea claustro de más de dos mil representantes; en una univer
sidad como la Universidad de Alcalá, por ejemplo, que tiene cuatrocientos 





cho, en los hombres que nombra directamente: un gerente y un cierto nú· 
mero de vicerrectores, dependiendo del tamaño de la universidad. Este es 
el órgano de gestión, de representación y de política universitaria que le 
permiten las otras instituciones, órganos de la universidad en un mundo, 
como digo, todavía con matices corporativistas y de nueva identificación 
con los intereses generales. 

»Por debajo, y ahí está la diferencia con un equipo de gobierno político, 
no hay una administración profesionalizada al servicio del equipo de go· 
bierno; ahí es donde se produce el vacío fundamental además de la misma 
ambigüedad de la norma. El mismo equipo rector no es un equipo profe
sionalizado; nosotros tenemos que ejercer labores de gestión 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 desvinculación todavía real con la línea política de la uni· 
versidad. El hecho, además, de que el personal administrativo de servicios 
sean funcionarios le da un matiz de burocratización a la universidad, una 
falta de agilidad en la gestión. 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 y que no 
lo tiene el público. ¿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· 
cionarización de los trabajadores. Lo que sí que sé es, que sí existe, y tiene 
que existir así; tendrá que ser complementado con otro en el futuro si noso· 
tros queremos tener una universidad ágil en la gestión con otro tipo de fun· 
cionamiento administrativo y, por tanto, también de personal. 

,¿Cómo funciona y cómo puede funcionar esto en un futuro inmedia· 
to? Bien, yo creo que el rector, cuando hablo del rector hablo en un sentido 
más amplio de equipo rectoral, no es fácil de separar; yo creo que el equipo 
rectoral funciona como una sola cabeza. Paralelo al equipo de gobierno de 
un país, los equipos rectorales en este momento son equipos de transición 
-como dije anteriormente-. No solamente en su definición son equipos 
de transición, yo soy de esos rectores que tienen la sensación de que este 
período de transición va a acabar, pero no tengo una visión clara de cómo 
va a ser sustituido. 

»En este momento la labor realizada, que es de adaptación a la norma· 
tiva vigente y a la sociedad, quizá más 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. Aquí no planteamos pleitos frente a la Adminis· 
!ración, como se plantea por ejemplo la Universidad de Michigan -un rec· 
!orado jamás haría eso, entiendo-, la situación es una situación de transi· 
ción en la que el peligro que corre la universidad española es de agotar a 
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PROFESOR ARBIZU (Univ. de León) 

«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 extemporáneo; pero, habida cuenta que yo 
me ocupo de esto -pues, quizá, ha sido la razón de que se me enviase a 
mí. Entonces he estado oyendo a nuestro rector de Michigan y al rector de 
Alcalá, cosas que, me parece, van en buena medida en la misma dirección. 
En primer lugar, que el rector de cualquier universidad tiene bastante más 
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 o de management estratégico, yo creo que son 
una buena prueba de ello. Lo que está claro es que no se debe mezclar la 
gestión 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 política, como decía nues
tro colega estadounidense. Entonces, en cuanto a rector que se ocupa de 
problemas de estrategia, de política universitaria en el más amplio o en el 
más alto y sublime sentido, me parece que es, hoy por hoy imposible para 
la universidad española, acercarse -y en esto difiero del rector de Alcalá
al modelo de los países desarrollados, que me ha parecido entrever podía 
apuntar quizá a Estados Unidos y al Japón. No se puede prescindir en este 
tema del ámbito europeo, y así se va a trabajar, porque el modelo de uni
versidad que tenemos en Europa es más homogéneo y creo yo, en fin, bas
tante más distante de los modelos americanos y japoneses. Entonces la for
ma de trabajar para mejorar la gestión de un rector, tal como se está 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 dónde va a ir orienta
da la gestión?, porque un rector podrá dar paso a asuntos corrientes, pero 
no podrá innovar sino se marca unos objetivos. En segundo lugar esos ob
jetivos no son asumiblej; ni planificables ni contrastables dentro del ámbito 
propio de la universidad ni siquiera en el ámbito nacional, es necesario salir 
al ámbito internacional, ver si en otras universidades los problemas, que 
son los mismos, aunque las magnitudes varfen, han tenido soluciones, si 





breve período de tiempo de tres años. Hemos luchado por aplicar la nor
ma, yo lo que he planteado aquí es una situación de futuro de dinamiza
ción 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 España -por cierto, la universidad 
europea tiene los mismos problemas y la universidad europea también está 
metida hasta las orejas en estos momentos en un proceso de modificación 
de su comportamiento-. Por ejemplo en Suecia, la universidad que tiene 
el sistema más público, 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 
está planteando en Francia y que se está planteando en Alemania y que se 
está planteando en otros países. El futuro de la universidad yo creo que, 
por lo menos tal como lo veo yo en España, está en la vinculación al sector 
privado y en la internacionalización. La vinculación al sector privado, ¿por 
qué? Porque nosotros hemos seguido un proceso de masificación de la 
universidad española 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 Administración va a proveer de medios suficientes pa
ra una universidad de calidad por sí sola. Pero es que creo que el tema es 
más de fondo. Yo creo que vamos a una sociedad en la que la división sec
tor público/sector privado va a tener características 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 fórmulas de comunicación, de colaboración que no exis
ten actualmente, y la universidad tiene que estar en la punta de lanza de 
ese proceso, y no lo está. Yo creo que las cosas irán por ahí, 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 económica, tiene un rol de dina
mización, de agilidad, que no tiene el sector público, y se ha demostrado 
también con la crisis que el sector público no está en decadencia, sino que 
ha crecido con la crisis económica. O sea, vamos a tener un sector público 
muy fuerte y vamos a tener un sector privado muy ágil y muy dinámico, y 
entonces necesitamos una colaboración 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 difícil, tiene que encontrar fórmulas de colaboración di
ferentes. El otro aspecto es la internacionalización. Y aquí nos ocurre lo 
mismo; nosotros estamos entrando también en la colaboración con las uni
versidades europeas para crear, por primera vez, títulos comunes y, por 
tanto, moviéndonos por primera vez hacia una universidad internacional, 
pero, con la estructura formal de gestión que tenemos dentro de la univer
sidad, es muy difícil crear una colaboración con otros individuos que tienen 
otros criterios, otros sistemas de funcionamiento. Tendremos que crear 
también sistemas de gestión ad hoc y que estén vinculados a la universi
dad. Yo no estoy hablando de privatizar la universidad pública, estoy ha
blando de hacer pública la iniciativa privada. Y, por tanto, necesitamos una 
colaboración; por ahí va el tema.» 





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

"Por tanto, cuando llegan las elecciones, los resultados dependerán 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 elección estatal), los regentes de ese partido son elegidos bajo con
diciones normales. Esta es la razón 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 más antiguos les apartan y les dicen: "Tienes que en
tender esto. No hacemos política en este Consejo, y no somos correa de 
transmisión de los partidos políticos." Ahora bien, como digo, esto es ver
dad en un 95 por 100, y hay que luchar para que sea verdad en un 100 
por 100. No siempre tenemos éxito. Casi siempre podemos vencer cuando 
el voto está dividido, si tenemos que hacerlo, aunque no nos gusta, pues 
preferimos tener de nuestra parte a todo el Consejo. 

"La función más 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 nación. Se reciben, digamos, unas doscientas solicitu
des. Pero la gente que más se desea que lo solicite no lo hace, porque ya 
está teniendo éxito en algún lugar, quizá dentro de la institución o quizá a 
nivel nacional. Por tanto, hay que pedírselo. Entonces se reciben esas soli
citudes; son cribadas, y los regentes se encuentran sólo 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 últimos días y había serias sospechas de que los 
estudiantes no lo harían. De hecho los estudiantes han tenido un compor
tamiento más 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 última 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 
mayoría de esta gente y, 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. Les permiten que se reúnan con esos 
candidatos, quienes en general vienen y se reúnen confidencialmente. En
tonces los regentes reunidos proponen un nombre, sabiendo plenamente 
que habrá los votos suficientes para nominar a este individuo. Y este indivi
duo será nominado, se efectuará la votación, y el individuo será nombrado 
presidente. Entonces se hace un anuncio público. 





asuntos financieros tiene poderes de contrato e inversión muy amplios. Te
nemos unos 800 millones de dólares en dotaciones. Normalmente mante
nemos ese dinero invertido en bancos de inversión o con expertos que 
manejan el dinero por nosotros. Pero una vez que los regentes elijan cuáles 
van a ser esas cajas de inversión, 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. Primero, tenemos una reunión semanal 
de todos los administradores ejecutivos, que son los vicepresidentes. A esa 
reunión de administradores ejecutivos invitamos al presidente del Comité 
Ejecutivo del Profesorado. Por tanto esa persona está 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 ningún 
asunto del que sabemos va a suscitar oposición del profesorado ante el 
Consejo de Regentes, porque en cada reunión de regentes hay una sección 
de comentarios públicos. Cualquiera que pertenezca a la universidad o la 
comunidad, en el término de una hora que destinamos a ese propósito, 
puede pedir cinco minutos para preguntar lo que desee. Por tanto, podrían 
aparecer y atacar a cualquiera de nosotros. Podrían decir que estamos a 
punto de tomar una decisión terrible que es una gran equivocación. Eso 
no ocurriría con el profesorado, porque no dejamos que ningún asunto en
tre en el orden del día sin antes tenerlo controlado. Y cuando digo tenerlo 
controlado no quiero decir que podamos ser arbitrarios o caprichosos. No 
podemos permitírnoslo. 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 encontrar una solución satisfactoria. Cuando 
ocurre así, llevamos el tema a los regentes y pasa con su apoyo. 

»Ahora bien, a veces tropezamos con problemas de muy difícil solución. 
Déjenme que les ponga un ejemplo. Durante la guerra de Vietnam había 
estudiantes manifestándose continuamente contra la guerra. Había entre el 
profesorado un sentimiento grande de que nuestra política exterior era 
errónea y de que debíamos salir de Vietnam. Los regentes estaban en una 
posición ambigua respecto al tema. Estaban divididos entre ellos. Pero al 
mismo tiempo teníamos en la universidad algo que databa de los orígenes 
de las universidades estatales, programas de entrenamiento militar para 
oficiales: Programas de Entrenamiento para Oficiales de la Reserva 
(P.E.O.R.). Bien, ese era siempre un asunto de discusión. Algunos querían 
abolirlo. Los regentes, que representaban una actitud pública, considera
ban que ese punto de vista era una traición. El poner a debate la abolición 
de los programas P.E.O.R. en tiempo de guerra, aunque no fuera declara
da, era traición desde el punto de vista de la universidad. Los estudiantes 









,¿Qué es lo que tenemos que hacer con los Consejos Sociales, o qué 
podemos hacer con ellos en el futuro? ¿Les vamos a dar más capacidad de 
gestión? En ese sentido, en el sentido de conexión, no ha funcionado bien; 
en el sentido de la gestión ocurre que como son personas ajenas al mundo 
universitario la gestión interna de la universidad no la conocen bien y no la 
pueden ejercer. Y, además, la gestión de la universidad es algo del día a 
día, 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 órgano que marque las directrices generales de la universidad, 
que configure la universidad, que sea realmente la conexión con la socie
dad en el sentido más amplio del término. Y en este sentido el Consejo So
cial yo me sospecho que tampoco está ejerciendo su función. Este es un 
gran tema. Pero yo personalmente sí creo que la universidad debería dejar
les más el rol de esa configuración si es que los miembros de los Consejos 
Sociales están dispuestos a participar en esa labor; y creo que hay que ha
cerlo porque tengo esa desconfianza en la estructuración, sectorial, esta
mental, corporatista o corporativista, como quiera que la llamemos, interna 
de la universidad. Y creo que es muy difícil que se equivoque un Consejo 
Social que tenga una visión panorámica de la universidad con relación a lo 
que nos podemos equivocar desde dentro. Yo creo que debería ser una 
institución muy importante configuradora de lo más esencial de la universi
dad. Desde luego no lo es actualmente; entiendo que no lo es. Y el peligro 
está precisamente en que el rectorado, en la medida en que se siente sin 
capacidad de decisión al estilo del que estamos oyendo hablar a un rector 
de la Universidad de Michigan, en su labor de configuración de la universi
dad, no acuda al Consejo Social como un instrumento. Puede llegar a acu
dir a él; yo creo que no está acudiendo ahora, no se encuentra con capaci
dad para hacerlo, pero puede llegar a ocurrir que haya una configuración si 
es que el Consejo Social llega a ser relevante. El problema es que yo creo 
que todavía no lo es, ahora, en ese sentido de configuración de la universi
dad y creo que sería importante. En cuanto se mete en gestión diaria -eso 
es lo que yo entendía-, yo creo que es un desastre, porque la gestión dia
ria no la puede llevar. Es absolutamente imposible que tenga información 
sobre el quehacer cotidiano.» 

PROFESOR JORDAN 

«Voy a hacer un par de aclaraciones, porque en la magnífica interven
ción del profesor Fleming quizá hay un punto -como yo sé como vienen 
las preguntas y entiendo la mentalidad española, porque vengo muy a me
nudo aquí, aunque llevo treinta y un años 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 quizá 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-





las más prestigiosas del país-, como de una universidad privada como la 
mía o Harvard o Stanford -las que ustedes conocen más en España-, tie· 
ne poderes muy fuertes. 

PROFESOR GALA MUÑOZ 

»Perdón, podría hacer una aclaración. Hay que recordar un hecho clave 
cuando hablamos de poderes de rector o de gestión o el problema de los 
órganos y de la obsesión democrática, etc., hay que recordar lo más funda
mental, y es que el80 por 100 del presupuesto de una universidad está en 
un capítulo inamovible, ni una sola peseta de ese capítulo es movible. No 
depende de la gestión, es el capítulo de personal, y el capítulo de personal 
es un capítulo de funcionarios, vamos a un modelo del 80 por 100 de pro· 
fesorado funcionario. Por tanto, no hay nada que tocar ahí. Eso viene fijo. 
El profesorado, que es una de las políticas fundamentales de la universi· 
dad, no es que no esté en función de la capacidad del rector, es que no 
puede estarlo, no tiene nada que decir sobre ese tema. Tal como está esta· 
blecido, el profesorado viene fijado desde fuera también. Y en la política 
del profesorado, éste es otro aspecto fundamental, no hay flexibilidad. El 
personal-bueno, antes hablaba del capítulo 1, del capítulo 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 gestión es algo que se llama los remanentes que, una vez más, es el 
dinero no controlado que se filtra por los agujeros del sistema y que termi· 
na en un depósito y que es una cantidad con la cual vivimos en la gestión 
de la universidad, en ese aspecto de búsqueda de imaginación, pero esto es 
un tema muy limitado. Por lo tanto, la capacidad en la norma de indepen· 
ciencia de gestión, es tremendamente limitada. Luego viene ese otro pro· 
blema de órganos y de como se mueve uno en ese mundo. Por eso insisto 
que el tema está en crear instituciones que sean autofinanciables, autoges· 
tionables y que en esa creación haya una vinculación con la universidad 
que garantice que esa función es pública, que es una función social, que es 
lo que nosotros estamos buscando desde la universidad pública, obvia· 
mente.» 

PROFESOR FLEMING 

«Sólo quiero hacer un comentario para asegurarme de que han enten· 
dido. En los Estados Unidos hay universidades públicas y universidades 
privadas. No hay tanta diferencia como ustedes puedan suponer. Harvard 
disfruta más de dinero público que muchas universidades públicas, porque, 
como dije, la ayuda del Gobierno Federal se concede para ayuda financie· 
ra a los estudiantes y a la investigación. Ellos compiten por ese dinero co· 
mo cualquier institución pública. Y, de otro lado, nosotros, en las universi· 









de matrícula por estudiar un posgrado en. Empresariales, tanto como la 
matrícula de Harvard, más o menos la matrícula de Harvard en este mo
mento. 

»El problema que tenemos que aceptar en la universidad, y esto está 
apareciendo en Derecho es que nos encontramos con que se crea un cen
tro libre formado por los catedráticos de la pública y que están en la nómi
na de la pública. Y que, después, montan sus propios estudios privados los 
mismos profesores de la pública. Esto es un tema verdaderamente curioso 
para analizar, e incluso para analizar políticamente, por parte de las autori
dades. O sea, ¿cómo se puede hacer este sistema? 

SR. LOPEZ MARTOS (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 decía el profesor Jordán, como apoyo, princi
palmente político porque el apoyo económico 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 Alcalá, son muy pocos los me
dios que quedan a disposición. Y, por si fuera poco, la sentencia del Tribu
nal Constitucional cercenó 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 colaboración. Ahora, hay otra dificultad, 
que ya se ha señalado aquí, que es la extracción de los miembros no uni
versitarios del Consejo Social, pero también, el tipo de dedicación que pue
den darle. Y en este sentido, yo quisiera preguntarle al profesor Fleming si 
los regentes de su universidad tienen otro trabajo, su dedicación exclusiva 
es hacer de regentes de la universidad. Muchas gracias.» 

PROFESOR FLEMING 

«Todos hacen algo más. Felizmente. De hecho, lo sentimos mucho si al
guien que está 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 quería intervenir en cuanto a las manifestaciones que se han hecho 
del modelo anglosajón, o el modelo europeo o el modelo americano. Yo 
creo que estamos en un camino en que existe un modelo de universidad 
occidental que va uniendo todas las posibles ventajas del modelo europeo 





PLANIFICACION Y ELABORACION 
DE PRESUPUESTOS 

PONENTES 
ANGEL G. JORDAN 

Provost de la Universidad de Camegie-Mellon 

MARTI PARELLADA SABATA 
Vicerrector de la Universidad de Barcelona 





ANGEL G. JORDAN 
Provost de la Universidad Carnegie Mellon, antes de ocupar este· cargo 

fue decano del lnstitute of Technology y director del Departamento de 
Ingeniería Eléctrica e Informática. Ha nacido en España, obtuvo su título de 
doctor precisamente en el lnstitute of Technology, y es un activo investiga
dor interesado en los temas educativos, figurando en el consejo de direc
ción de numerosas compañías e institutos de los EE.UU. y de otros países 
extranjeros. 

»Es miembro de varias organizaciones científicas y ha contribuido deci
didamente al establecimiento de numerosos programas internacionales de 
investigación y educación, en colaboración con instituciones europeas, 
asiáticas 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 licenció en Ciencias 

Económicas y Empresariales en 1981, donde obtuvo el doctorado. Su vida 
profesional se ha desarrollado dentro de la docencia y de la investigación, 
impartiendo cursos tanto en la Universidad de Barcelona; como en la Ge
neralitat de Cataluña y en la Caja de Pensiones para la Vejez y de Ahorro. 
Dentro de su labor de investigación ha colaborado en la realización de di· 
versos trabajos y estudios económicos sobre análisis y planificación de pre
supuestos en Cataluña, lo que le ha llevado a la publicación de numerosos 
artículos y libros. Es miembro, desde 1982, del Colegio de Economistas de 
Cataluña y consejero del Consejo General de Colegios de España, director 
de Revista Económica, de Cataluña, y vicerrector de Economía y Adminis
tración de la Universidad de Barcelona. 





















mas no porque somos altruistas, sino porque somos egoístas. Si una uni
versidad tiene cierta fortaleza, la Universidad de Zaragoza o la Universidad 
de León, en determinadas áreas, le incumbe a la universidad ayudar a la re
gión, 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 barrio de La Moraleja sea próspe
ro para que el precio de su casa continúe alto. Me incumbe a mí que mi ca
lle sea próspera, que mi barrio sea próspero, por una razón fundamental, 
porque yo vivo ahí. A la universidad española, tanto sea en Zaragoza como 
en Baleares, yo creo que le incumbe no el cambiar profundamente, pero 
contribuir hasta cierta medida en el desarrollo económico porque cuando 
la institución está en una zona próspera o en una región próspera, 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 muchísimo gusto en contestarlas. Voy a hacer hincapié 
solamente en dos puntos (porque aún creo que tengo cinco minutos más, 
cinco minutos más 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 ayudó a redactarlo, al vicepresidente financiero, 
que es un verdadero experto en formación de presupuestos y la sabiduría 
viene de él, aunque yo soy su jefe. Lo que les doy aquí son líneas generales 
para formar un presupuesto. 

Hay una manera de hacer presupuestos, que es incrementar el presu
puesto del año anterior en relación con el índice de inflación. En nuestra 
institución no lo hacemos así. Hay una adjudicación de los presupuestos 
desde arriba, con el consentimiento de los de abajo. 

Nosotros tenemos la suerte de contar con una escuela de informática 
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 computación, 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 
están magníficamente informatizados. Yo creo que uno de los pasos indis
pensables para ustedes es que si no están 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 
magnífica escuela, facultad de informática y, sin embargo, los presupuestos 
no están informatizados. 

»Aquí debería terminar esta presentación y acabar con un poco de opti
mismo. Yo creo que la universidad española, que conozco bastante bien, 
no tan bien como ustedes, está en una coyuntura histórica, y si ahora no la 
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»Yo creo que, en cualquier caso, lo que estamos haciendo aquí va en 
línea, pero todavía es una situación muy incipiente para las universidades 
de España. Hay que entender que la historia de la universidad española, la 
historia reciente de la universidad española, es una historia que se remonta 
a hace escasamente tres años, que es cuando la mayoría o la totalidad de 
las universidades españolas han tenido sus estatutos y han empezado a 
aplicarse. El antecedente inmediato de estos estatutos es en el año 1983, la 
aprobación de la Ley de Reforma Universitaria. Por lo tanto, estamos ha
blando de una universidad que tiene en su configuración institucional ac
tual cinco años, y en la configuración específica de cada una de las univer
sidades tiene un máximo de tres años, por su aplicación estatutaria. Yo 
creo que esto es un elemento importantísimo, porque, si no se tiene en 
cuenta este factor, difícilmente se puede entender cual es la situación de la 
universidad española. 

»Con la Ley de Reforma Universitaria, evidentemente, lo que se hace es 
hacer desaparecer todos los aspectos más centralistas que incidían en la 
universidad española y dejan a la administración central muy pocas com
petencias: el derecho al estudio, la reglamentación 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 capítulo 1 de fun
cionarios, el capítulo de la partida presupuestaria de los funcionarios lo 
aprobaría la administración. En el caso de las universidades transferidas, y 
en mi caso específicamente, la Generalidad de Cataluña. Esto es una revo
lución respecto a la etapa anterior y es una revolución que evidentemente 
incide en las posibilidades de gestión de las universidades. Entonces, ¿qué 
es lo que ocurre? 

»Yo creo que las ventajas del proceso planificador que, en síntesis 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 atrevería 
a decir, que todas las universidades comparten la necesidad de introducir 
criterios planificadores en su gestión, es decir, de una manera simplista, mi
rar más allá del día siguiente y establecer unos mecanismos determinados 
para conseguir unos objetivos específicos. 

»Y yo diría que, en la universidad, esta necesidad del proceso planifica
dor es especialmente sentida, por la situación de partida porque, evidente
mente, la universidad antes de la LRU no tenía que hacer nada, lo único 











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 práctica planificadora en lo que hace referencia a las invers,iones ha 
sido un elemento importante, y que yo entiendo que habría que desarrollar 
en otros campos. 

»Si las inversiones es lo que ha constituido una pieza importante en la 
práctica planificadora, en lo que podríamos denominar gastos corrientes, el 
establecimiento de objetivos a medio plazo, el establecimiento de la prácti
ca planificadora, yo creo que ha sido más reducida. Se ha mencionado 
aquí el documento sobre plantillas docentes universitarias. Yo creo que, en 
este campo concreto, es el único ejemplo hasta ahora en el cual hay, diga
mos, una cierta evaluación de objetivos y de medios para llevar a término 
estos objetivos. Un documento elaborado por la Administración Central 
que ha obligado también, inmediatamente -y en esto me parece que to
das las universidades lo deben tener en la situación actual- a las universi
dades a establecer sus correspondientes plantillas. ¿Por qué? Porque evi
dentemente las universidades saben cuál va a ser su dotación presupuesta
ria en términos de profesorado universitario a un horizonte determinado, 
cuáles 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 disposición la Administración Pública, sea la Autonómica, sea 
la Central, de las universidades para desarrollar, digamos, la plantilla del 
centro. 

»Yo diría que en el tema de los gastos corrientes, el único ejemplo que 
hace referencia al proceso planificador es el derivado de las plantillas do· 
centes de las universidades. De ahí que en este caso concreto, como en el 
de los planes de inversión, los planes plurianuales de inversión, el proceso 
planificador se ha podido desarrollar en la medida en que se ha estableci
do, una corresponsabilización entre las universidades y la Administración 
Pública. Sin embargo, en el caso de los gastos corrientes, este procedimien
to no se ha extendido más allá de las plantillas universitarias. A pesar de 
que aparece clara la voluntad del Ministerio de extender este procedimien
to, ha sido mencionado aquí y ha sido mencionado en otras ocasiones, de 
extender este capítulo presupuestario de los gastos corrientes como son el 

. personal de administración y servicios y se ha mencionado también a la ac
tividad docente e investigadora de la universidad. 

,¿Cuál es el problema. El problema, en efecto, es la elaboración del pre
supuesto? 
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»El problema es que la subvención que la Administración Pública, Cen
tral o Autonómica, otorga a las universidades consiste fundamentalmente 
en consolidar los gastos de profesorado, según el documento mencionado. 
A la subvención del ejercicio anterior se le añade una cantidad que permite 
hacer frente a los efectos inflacionistas y a la política presupuestaria gene
ral. En síntesis, y de una manera muy simplificada, podríamos decir, que es 
éste el procedimiento mediante el cual las Administraciones Públicas deter
minan su subvención a las universidades. 

»Yo creo que no es necesario indicar lo que podríamos denominar, con 
toda la cautela, perversidad de este procedimiento. Dado que, los mismos 
incrementos porcentuales en la subvención que otorga la Administración 
Pública a la universidad tienden a efectuarse, por parte de la universidad a 
sus propios órganos, a sus propios órganos 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 diría que el presupuesto incrementalista, y tampoco no 
sé si extrapolo ahora, si hago bien extrapolando en conjunto a las universi
dades españolas, pero yo diría que el presupuesto incrementalista es la ma
nera de hacer el presupuesto más habitual en las universidades españolas. 
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 situación de los departamentos 
de las diferentes unidades administrativas de recursos relativamente limita
dos, la posibilidad de actuar discrecionalmente en la distribución presu
puestaria es difícil y, por tanto, la tendencia a formar los presupuestos me
diante incrementos porcentuales es, indudablemente, una tendencia que 
está presente en las universidades, y a mí me parece que ésto es lo que de 
alguna manera justifica la utilización de este término, que no tiene más ob
jetivo. Esta perversidad en el proceso de realización del presupuesto. 

»Difícilmente se pueden establecer actitudes discriminatorias, como 
mencionaba el profesor Jordán en su universidad, difícilmente en la uni
versidad española, en función del objetivo que cada una de las universida
des dentro de la universidad persigue. 

»A lo más que se ha avanzado ha sido, entiendo, al establecimiento de 
lo que, en determinados términos, se podría decir baremos objetivos de 
distribución del presupuesto de actividad docente, dentro de las diferentes 
unidades. Estos baremos objetivos -entre comillas también- porque no 
hay nada más subjetivo que lo objetivo en estos casos concretos. Pero estos 
baremos objetivos de distribución del presupuesto de la actividad docente 
en algunas universidades, o en la mayoría de las universidades, se han con
seguido establecer en función de aspectos como el número de estudiantes 
de las diferentes unidades que reciben el presupuesto, el área de conoci-
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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 podríamos añadir en este conjunto el tema de la política de 
servicios universitarios que la administración considera imprescindibles. 
Los servicios de deportes, comedores universitarios, servicios de apoyo a la 
investigación, bibliotecas constituyen un conjunto de actividades que 
repercuten de una manera notable en el presupuesto de la universidad y 
que, indudablemente, tendrían que ser objeto de un cuidadoso estudio pa
ra determinar cuáles podrían ser las necesidades mínimas en este terreno. 

»En conjunto por tanto, ¿qué podríamos decir en esta primera conside
ración? Podemos decir que el sistema universitario español ha visto cam
biar notablemente su marco .legislativo en estos cinco años, ha tenido que 
hacer profundas modificaciones para adaptarse a este marco legislativo y 
todavía quedan conjuntos de actuaciones importantes. Especialmente las 
derivadas de la reforma de las enseñanzas que, indudablemente, constitu
yen un grado de libertad que tiene sus efectos en el proceso planificador y 
presupuestario. Convendría, por tanto, cerrar lo más pronto posible estas 
incógnitas para poder afrontar desde un m'!rco relativamente estabilizado 
los planes universitarios. Un segundo orden de consideraciones proviene 
del hecho de que es difícil, en el momento actual, elaborar presupuestos 
que no sólo se estructuren en los habituales capítulos y partidas presupues
tarias, sino que también se estructuren en forma de programas y proyectos 
y, por tanto, con definición de objetivos y definición de medios. Es difícil 
pedir a las diferentes unidades sobre las cuales actúa la universidad, depar
tamentos, centros, etc., que elaboren sus presupuestos en base a unos pro
yectos de programas determinados que permitan hacer la distribución del 
presupuesto por parte de los servicios centrales de la universidad, discre
cionalmente, atendiendo los objetivos perseguidos y no al criterio más 
incrementalista, que hemos mencionado anteriormente. Si esto no va 
acompañado 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 millón de pesetas, y es
to es un presupuesto anual para un buen número de los departamentos de 
los 98 de la universidad española- es difícil pedirle que haga un presu
puesto estableciendo unos objetivos determinados y unos programas 
determinados. Es difícil, en esta situación, que actué de esta manera. 

»Por tanto, ¿qué es lo que quiero decir? Que la universidad difícilmente 
va a poder actuar racionalizando el gasto si no hay una política de ingresos 
que actúe en consonancia a la política del gasto, dado que los recursos uni
versitarios no son elevados y, además, se obtienen fundamentalmente en 
su práctica exclusividad a través de la Administración, sea por las tasas, 
lijando las tasas o sea a través de la subvención. De ahí que, a mi entender, 
se tendrían que desarrollar y generalizar programas de actuación en ámbi-





dad de gestión autónoma requiere una política consciente de la universi
dad y de la Administración para que se traduzca en estructuras administra
tivas eficaces y en niveles de cualificación del personal de administración y 
servicios más adecuados que sean capaces de hacer frente al conjunto de 
retos que se han ido señalando. Es así en aspectos, como el de la formación 
del personal administrativo y de servicios, y en la necesidad de disponer de 
un mínimo de datos estadísticos básicos. Yo creo que hemos retrocedido 
respecto a los datos, a la información estadística que tenía la universidad 
española antes de la LRU. Yo creo, que podemos decir que sí que hemos 
retrocedido en general, en los elementos de información que están a dispo
sición de la universidad para adoptar las decisiones con un conocimiento 
de causa, lo más adecuadamente posible. No es necesario señalar que, en 
la actualidad, no existen anuarios estadísticos que merezcan el nombre de 
tal, y que deberían existir organismos -yo en esto recojo una de las suge
rencias del informe del lnternational Council for Educational Develop
ment, que es la de la creación de lo que ellos denominan un instituto para 
la planificación y gestión 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 consideración -yo creo que en esta 
línea está un poco la celebración de seminarios como el que estamos man
teniendo- pero sería un poco más aventurado en este sentido. La crea
ción de un instituto de estas características que permitiese ofrecer semina
rios a las autoridades académicas, como cursos de formación del personal 
de administración y servicios, serían elementos, son elementos determi
nantes en la situación actual para llevar a término todo esto. 

»En general, este tema, el de la gestión, que he desarrollado en último 
lugar no es, sin embargo, el menos importante. Yo creo que la experiencia 
en gestión que puedan haber tenido en estos años los responsables acadé
micos y mi experiencia personal, me hace estar convencido de que la exis
tencia de una administración universitaria eficiente es una condición nece
saria para afrontar los retos del actual sistema universitario español. 
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nes se someten al proceso de planificación, como ha dicho en su comenta
rio. Hay instituciones en los Estados Unidos como son las famosas Pricen
tón o Harvard que tienen tanto dinero que no planifican. Las instituciones 
que hacen planning normalmente son instituciones que tienen menos re
cursos porque tienen más hambre y el tener hambre ustedes saben que 
muchas veces ayuda. 

»Otro punto de aclaración, en vista de las intervenciones que se han 
tenido después que he usado yo la palabra, se refiere a las universidades 
que tienen tecnología, las politécnicas, equivalentes a las suyas y las que 
tienen letras, en nuestro caso, hay un poquito de flexibilidad en las univer
sidades de investigación, como Michigan, grande y estatal, y la nuestra, pri
vada, pequeña; 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 investigación 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 más aplicados, pero eso da cierta flexibilidad, 
porque no olvidemos que la investigación aplicada, origina nueva investi
gación básica. Si vamos al ciclo de la innovación, muchas veces empieza 
con investigación básica, luego aplicada, luego desarrollo, luego la produc
ción, luego la distribución. Las industrias, por supuesto, hacen bien el desa
rrollo y la distribución. Las universidades tienen tendencia a poner el acen
to en la investigación pura. Sin embargo, ahora hay, sobre todo en el Esta
do de Michigan y en el de Pennsylvania, industrias fuertes que están empe
zando a dar dinero para la investigación aplicada y la investigación aplica
da origina muchas veces nueva investigación básica; por ejemplo, no nos 
olvidemos que la máquina de vapor, que fue lo que dio lugar a la revolu
ción industrial;precedió a la termodinámica y a la física estadística, que son 
puras. La tecnología y la investigación aplicada muchas veces crean nueva 
ciencia. 

»Por lo que respecta a cómo 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, carácter general, no especializadas, aunque la mía es especializa
da, pero es bastante amplia, no nos olvidemos que hay también que sufra
gar gastos de investigación para el departamento de Filosofía, por ejemplo. 
Ese tipo de investigación se sufraga cuando hay mucho dinero en un cam
po, con dinero de fuera, como mi famosa Facultad de Informática o Escue
la de Informática, 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 
administración, etc. Y allí 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 magníficos. 
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dos? No sólo el capítulo 1, sino el capítulo de limpieza, gas, electricidad, 
etc., están comprometidos. Es el-noventa y tantos por ciento lo comprome
tido. ¿Qué se puede planificar si el noventa y tanto por ciento está compro
metido? Muy poco. 

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

,y hay otro aspecto importante que quisiera para finalizar y después 
formulo la pregunta al profesor Jordán. En ese poco que planificar, que es 
realista, y no lancemos las campanas al vuelo. Supongo que en los Estados 
Unidos habrá un más poco o un poco más 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 comprÓmiso. No 
dudo que el entorno social quiere comprometerse cada vez más, pero evi
dentemente no se deja querer fácilmente, también esto es una realidad. 
Aparte del compromiso que ha adquirido la sociedad a través de los Con
sejos Sociales y el esfuerzo que se está haciendo, lo cierto es que, salvo 
determinados entornos muy cualificados -Madrid, Barcelona, entornos 
industrializados y algún otro, el País Vasco, etc.-, el compromiso social, es 
ir ·a pescar los contratos. La Universidad de Zaragoza pesca los contratos 
en Madrid, Andalucía, Cataluña. No los pesca, como se dice en el entorno 
socioeconómico de Zaragoza, de Aragón. Entonces, realmente, el hablar 
de esa planificación 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 financiación umbral como he señalado, 
porque deben avanzar en el conocimiento del griego, del latín, de filosofía 
es, a costa de un impuesto que cargamos a los departamentos más dinámi
cos, evidente. Pero es que el problema es que la universidad española 
todavía no ha asimilado que hay que pagar impuestos, que ese es otro pro
blema realista. Es decir, nadie fácilmente se deja que le carguen los im
puestos, y esa es otra dificultad. 

"Desde la esperanza realmente y desde el realismo de estos cuatro años 
de rector,. y de la necesidad de que no podía ser de otra forma, y de que 
hay que animarse.y ser optimista entiendo lo siguiente: 

"Voy a lo 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, simplemente quiere más para él, inde
pendientement~ de que no haya más recursos. Pero es que allí 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 



























profanos y del Consejo de Gobierno. En primer lugar es que el monopolio 
no controlado, no importa que sea benigno o inocente, es una amenaza 
para el bien público. Hay que tener cuidado con los monopolios para evitar 
que se dañe el bien público. El segundo principio es que la educación es 
demasiado importante para el interés público como para dejarla totalmen
te en manos del profesorado. El tercer principio: la competencia entre insti
tuciones y organizaciones es buena yparticularmente importante 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 político y 
gubernamental directo y una alternativa al control absoluto del profesora
do. 

"Con el tiempo el concepto de gobierno compartido evolucionó. Aun
que los Consejos de Gobierno tienen una autoridad y responsabilidad casi 
sin límites, en los Estados Unidos, para tomar cualquier decisión 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 Administración y con el 
profesorado. Y aunque hay mucha ambigüedad 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 lo han hecho sin mar
ginar a los líderes políticos 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 político y los estamentos de 
la universidad y han promovido la comunicación y el intercambio de opi
niones entre estos dos elementos de la sociedad tan distintos, con mucha 
eficacia. 

"Sólo un poco más 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 educación superior. No es que no fueran im
portantes, pero no se les veía. Pero en los sesenta, como creo que oyeron 
mencionar al doctor Fleming ayer, con el período tan difícil de rebelión 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?, ¿a quiénes representan?, ¿cuáles son sus 
orígenes?, ¿a qué se dedican tras la puerta cerrada de la sala del consejo? Y 
comenzaron a darse cuenta de que el poder residía allí, y que si querían 
que se hiciera algo, tendrían que conseguir la atención de ellos tanto como 
la del presidente. 

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





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

»Con respecto a las once responsabilidades, permítanme que elabore 
sucintamente cada una antes de que cambiemos de tema. La primera res
ponsabilidad de un consejo de gobierno es clarificar los propósitos y la mi
sión de la institución. 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 debería tener un propósito distinto y definido. 
Debería permitir la articulación de lo que la hace diferente de la institución 
vecina, y esa articulación es, en última instancia una responsabilidad del 
consejo. Por supuesto, el profesorado tiene mucho que decir a este respec
to, así como la administración y el presidente, pero en definitiva, es respon
sabilidad del consejo. Y la primera función es muy importante para el resto 
de las responsabilidades, porque virtualmente todo lo demás son ramifica
ciones que se articulan a partir de lo que se ha dejado sentado como espe
cial o distintivo de una institución. 

»Segunda, en este sentido para elegir al jefe ejecutivo el consejo tiene 
que tener claro qué es la institución y hacia dónde va. Cuáles son sus 
características y propósitos 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 institución. Ayer oyeron al doctor Fleming 
hacer referencia a su creencia de que elegir al presidente es la tarea más 
importante del Consejo de Gobierno en los Estados Unidos, y ese es el 
punto de vista típico de un ejecutivo. Por supuesto el doctor Flemming sa
be que existen otras funciones, pero si se habla de la decisión del consejo 
con más impacto, sin duda, esta misión tiene una importancia tremenda. 

»Tercera, controlar la actuación del ejecutivo jefe. Esta es, obviamente, 
una responsabilidad delicada, pero los Consejos de Gobierno en los Esta
dos Unidos se la está tomando con más seriedad. Muchos "trustees" dicen: 
"evaluamos la actuación de nuestro presidente o 'chancellor' cada día, o 
por lo menos en cada reunión". 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. 

»Fíjense en el número once. El consejo también tiene la responsabilidad 
de evaluar su propia actuación, para dar ejemplo; y cada vez más consejos, 
con la ayuda de mi asociación, lo están haciendo, como debían. 

»A propósito, no fue mi intención olvidar la segunda parte del punto 
dos: apoyar al ejecutivo jefe. Una función crucial. El consejo es casi el único 





asuntos. Es la previsión a largo plazo la que se espera de los consejos, la 
postura de política universitaria de la institución, y cuidar que se mantenga 
en ese curso, más que una implicación más 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; deberían saber qué pro
gramas son fuertes, cuáles son débiles. Creemos en los Estados Unidos que 
tenemos un deber de asegurarnos que la gente del consejo sepa más de lo 
que a veces sabe sobre las ofertas educativas de la institución. 

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

»Séptima, asegurar una administración eficiente de los recursos. Por su
puesto, incluyendo el coste de la sección de mantenimiento, uno de los ma
yores gastos de la institución. Los consejos pueden ser de mucha ayuda en 
este punto. Se pueden llevar expertos a los consejos, pero no hay que exa
gerar esta práctica tampoco, para que ayuden en la planificación 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 buenos presupuestos 
e informes financieros de forma regular. En los Estados Unidos, todos los 
"trustees" aspiran a recibir informes financieros al menos trimestralmente, 
de modo que puedan ver cómo nos van las cosas con conocimiento real de 
nuestro cuadro económico, contrastándolo con el presupuesto, y para con
trolar si hay un equilibrio. 

»Octava, una función muy importante. De nuevo se plantea el papel de 
amortiguador del que hablamos antes. El consejo tiene la función de expli
car cómo va la universidad al público y a los políticos, y al mismo tiempo 
ayudar a nuestra administración y a nuestro profesorado a asegurarse de 
que estén escuchando al público, a las necesidades de nuestros ciudada
nos. Por tanto aquí hay una comunicación en dos sentidos. Pero con res~ 
pecto a la preservación y el mantenimiento de la libertad académica, es 
una función crucial recordar a nuestros líderes políticos que la universidad 
no es igual a cualquier otro servicio público. Es un especial instrumento so
cial que necesita una dosis de respeto y tratamiento especial dado su papel 
fundamental en el desarrollo de la nación y de su futuro económico y polí-









tes. Estamos hablando de 2.200 consejos que prestan servicio a más de 
tres mil instituciones. Y 48.000 personas, aunque el 10 por 100 prestan 
servicio en más de un consejo, por tanto podemos restar unos cinco 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 sólo 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 públicas que están haciendo el ingente trabajo de educar a nuestros 
jóvenes y a nuestros mayores. Los consejos, en otras palabras, de las insti
tuciones privadas son de mayores dimensiones que los de las instituciones 
públicas. Mi propio punto de vista, con franqueza, como le decía al doctor 
Fleming esta mañana, es que los consejos de las instituciones públicas 
deberían ser más grandes de lo que son en los Estados Unidos. Cuando tie
nes un consejo de ocho o más personas y te salen, ¿cómo lo diríamos?, dos 
o tres manzanas podridas, tienes un problema. Especialmente el presidente 
tiene un problema. Pero cuando se tiene un consejo más grande -estoy 
especialmente intrigado por la aparente decisión en España de si los Con
sejos Sociales tendrán 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 mayoría, podrá solucionarlo a menudo. 
Hay una gran variedad en cuanto al tamaño 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 públicas, o más 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 mayoría 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 más elevado de las personas que prestan servicio en los consejos 
de instituciones privadas, donde se depende más de la recaudación 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 públicas. Médicos, 
dentistas, asistentes sociales. Los educadores, como ven, tienen una mayor 
representación en las instituciones públicas que en las privadas. 

>iA propósito, ayer oyeron decir al doctor Fleming, como presidente y 
anterior presidente de la Universidad de Michigan, que el había tenido el 
honor de presidir el consejo. Lo que no les dijo es que eso casi no ocurre 
en ningún otro sitio. Los presidentes de universidad y los "chancellors" no 
presiden los consejos. Lo más frecuente es que la presidencia de un Conse
jo de Gobierno sea elegida de entre los miembros del consejo por ellos 





PROFESOR FLEMING 

«Sólo quiero contarles una historia. Thomas ha hecho un trabajo mara
villoso explicándoles la diversidad de consejos y demás, 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 sección para comentarios públicos cada 
mes, cuando se reúnen nuestros regentes, en la que cualquiera puede pre
sentarse y decir lo que quiera. La cuestión de retirar las inversiones de las 
empresas americanas en Sudáfrica ha suscitado un debate muy acalorado 
en los Estados Unidos, y especialmente entre los estudiantes, pero también 
mucha gente entre el público en general ha insistido en que organizaciones 
como las universidades, que tienen fundaciones, retiren las inversiones de 
cualquier empresa que opere en Sudáfrica. Y en el curso de la discusión 
ante los regentes, dado que eso, por supuesto, es un asunto de política de 
la universidad, en la que actúan bajo nuestra recomendación, mientras 
todavía estábamos pensando el asunto, uno de nuestros profesores más 
antiguos pidió cinco minutos ante el Consejo, y en el curso de su interven
ción argumentó con vigor a favor de la retirada de las inversiones, pero ter
minó con este comentario clásico. Dijo: "me habían dicho que este Consejo 
no era sobornable; es simplemente, estúpido". 

»Bien, tres años más tarde, llegó la hora de su jubilación. Y con la jubila
ción, en la mayoría 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 sólo 
se dice cosas buenas, por supuesto y que termina con una frase que pone
mos en representación de los regentes, que dice: "los regentes aprecian 
con gran respeto y admiración sus logros en la universidad". Bien, llegó es
te día, todos creíamos que iba a ser una citación rutinaria de emeritus, jun
to con otros veinticinco, pero uno de los regentes que llevaba en el Consejo 
unos cuantos años miró el papel y dijo: "iéste es el que nos llamó estúpidos 
hace tres años!. Si somos tan estúpidos, me parece claro que no querrá nin
gún elogio nuestro. Démosle carpetazo". Y se le dio carpetazo. Eso levantó 
un escándalo. Su departamento tenía que defenderle, obviamente. La fa
cultad decidió que tenía que defenderle, aunque le decían en privado: "sa
bes, esa fue la peor forma de presentarte ante ellos, ir arite el Consejo y tra
tar de persuadirle de que retirara las inversiones y acabar llamándoles estú
pidos". Pero públicamente, como cabría esperar, cerraron filas junto a él. A 
los periódicos les encantó y sacaban a diario historias del conflicto entre los 
regentes y este profesor. Y todo el mundo se dio cuenta de que había que 
solucionarlo de alguna manera. No se podía dejar que esto continuara. Por 
tanto, lo que por fin pasó es que se cambió el elogio para que los regentes 
no tuvieran que expresar su gran respeto y admiración. Sólo se decía que 
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trar la oferta y la demanda de investigación, empresarios e investigadores. 
Esta vía se cree que es la adoptada por algunas universidades que están 
constituyendo fundaciones universidad-empresa, como foro de comunica
ción entre ambos mundos, evitando así lo ocurrido recientemente entre 
una empresa y una universidad, que ante una demanda de realizar una in
vestigación específica, la segunda tuvo que contestar que tal investigación 
se apartaba totalmente de los programas que estaba desarrollando. Así, 
siguiendo el ejemplo de la fundación universidad-empresa de Madrid, en 
forma similar, existe una fundación de empresa-universidad gallega, y se 
acaba de constituir otra en la universidad de Murcia, colaborando en 
ambas las respectivas instituciones autonómicas. 

»Un tipo de institución con el que habría que contar para establecer re
laciones permanentes son las Cámaras de Comercio e Industria. También 
pueden desempeñar un papel relevante en este sentido los institutos uni
versitarios, pues a través de ellos, las universidades pueden poner a dispo
sición 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 vías de comunicación si no se quiere que el Consejo Social se convierta 
en un órgano decorativo, incluso en un órgano que las universidades están 
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. 





COLOQUIO 





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

Al profesor lngram, una información y una pregunta. La información es 
que cuando él se ha referido a los antecedentes de los "trustees" de Nor
teamérica, hacía referencia a las universidades italianas. Y yo le quiero in
formar al profesor lngram, que en la universidad medieval española, fun
damentalmente Salamanca, creada en mil doscientos cuarenta y tantos, 
por Alfonso IX y confirmada por Alfonso X pocos años después, ya en sus 
estatutos figuraba un antecedente de estos Consejos Sociales. Me refiero a 
una figura que existía y que se llamaba los conservadores de la universidad. 
Estos conservadores de la universidad estaban dirigidos fundamentalmen
te por el alcalde de la ciudad y existía también un rector de estudiantes. Por 
tanto, la universidad española tiene estos antecedentes de los "trustees". 

»La pregunta se va a referir a los mecanismos que tienen estos "!rus
lees" para conseguir esa financiación. 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 aportación económica. Pero, aparte de ésta, a mí 
me gustaría que profundizase un poco más 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 cuestión desde dos puntos de vis
ta. Primero, hay una tradición 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 filantropía en los Estados Unidos, como ocurre en 
otros países, por supuesto. El segundo elemento va unido al primero, y 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 





poco la relación universidad-empresa, lo tenemos en nuestra institución y 
los hay en otras universidades grandes como la de Michigan, pero esa no es 
la única función de los Consejos Sociales en los Estados Unidos. Si ustedes 
han escuchado con atención las palabras de Tom lngram, la misión del 
Consejo Social en la institución universitaria americana es proteger, ayudar 
a la institución, hacerla neutral, despolitizarla si se está politizando, ayudar 
al rector o al presidente, en todo lo que sea necesario alentarle. 

»Me da la sensación con lo que ha dicho el Sr. Velázquez, con la corta 
experiencia del Consejo Social de la Universidad de Cádiz que natural
mente eso es lo que va a ocurrir en Cádiz y en la universidad española. No 
solamente es el fomentar la universidad-empresa de lo que yo soy cam
peón en los Estados Unidos y lo aliento con el grupo de empresarios que 
están en mi Consejo Social, con el presidente, pero esa no es la sola fun
ción. Como ustedes saben y, quizá, mis colegas estadounidenses, tengo en
tendido que mis colegas españoles lo comentarán más tarde, el Consejo 
Social no funciona correctamente, aquí en España, de momento. Cambia
rá, esperemos que cambie un poco, que evolucione con el tiempo, porque 
hay una Junta de Gobierno más 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 debía ayudar, 
apoyar, 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 caballo y otro 
en otro caballo, si los caballos se separan el pobre rector se cae, por su- · 
puesto.» 

PROFESOR FLEMING 

«Sólo una palabra. Es muy difícil generalizar sobre estos consejos. En la 
mayoría de los consejos públicos, 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 años en uni
versidades públicas, raramente hemos tenido un donante importante en el 
Consejo. La mayoría de las personas en nuestro Consejo de Gobierno per
tenecen a la clase media, y no pueden hacer esas grandes donaciones: 
Hacen pequeñas aportaciones. No les ponemos bajo ninguna presión para 
que hagan donaciones, y si lo hacen, lo hacen por lealtad a la institución. 
En los consejos privados, y lo sé porque yo soy graduado de una pequeña 
escuela universitaria de filosofía y letras, y he estado en ese consejo duran
te unos años; 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 reunión del consejo. Pero desde el conocimiento de mi 
experiencia creo que eso es algo que tiende a diferenciar claramente las 
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que se pueda, y para adelante. Entonces uno entra ahí y dice, pero bueno, 
un momento, esto qué es, porque la universidad por lo menos desde los 
tres años que yo llevo en este puesto es uno de los mundos más complejos 
que yo me he encontrado para poderlo analizar con auténtico criterio de 
conocimiento de causa. -Por tanto, yo creo que estos tres años, 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 todavía voy a necesi
tar, a lo mejor se trata de que no tengo demasiadas luces, pero voy a nece
sitar más 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 últim6s veinte-veinticinco años fuera de los 
muros de la universidad. Pienso que es también muy típico nuestro la prisa, 
el conseguir resultados en veinticuatro horas, el pretender que los medios 
de comunicación 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 necesario de cambio de 
mentalización del mundo académico de aceptación de este injerto, como 
ha dicho Luis; y, por otro lado, del propio, 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 española, todos lo sabemos y, por tanto, 
eso requiere tiempo, requiere colaboración y conocimiento. En el caso del 
Consejo Social de la Universidad de La Laguna, donde desde su forma
ción, yo creo que he sido prácticamente el único presidente que ha sido 
nombrado, elegido por el propio pleno del Consejo, fue a votación de los 
miembros, somos treinta miembros del Consejo. Hubo dos candidaturas, y 
bueno yo salí elegido por los propios miembros, eso quizá también perso
nalmente pienso que pueda dar más fuerza o, si se quiere, más moral a la 
hora de poder exigir cualquier tipo de actuación que quizá una designa
ción. No es en el caso de los equivalentes americanos, puesto que tienen 
otra composición, pero si en el caso nuestro donde hay representados dis
tintos segmentos de la sociedad, sindicatos, empresarios, miembros nom
brados por los Gobiernos Autónomos, por los propios Parlamentos Autó
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 cóc
tel yo no digo molotov, pero es un cóctel que hay que saber combinar y, 
por tanto, requiere, un asentamiento prudente y de colaboración. Yo desde 
el primer día 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 Comisión 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, Comisión que lo analiza y estudia y, por supuesto, lue
go lo eleva al pleno del Consejo. Otra Comisión que hace un seguimiento 
del plan de trabajo, en este caso de Canarias, que es un plan configurado 





PROFESOR INGRAM 

«Usted suena, señor, como un hombre de negocios. Y por eso está en el 
Consejo Social. Desde mi punto de vista, no sé cómo opinarán 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 región. Es conservadora por naturaleza, se resiste al cambio. El 
profesorado no es famoso por su capacidad de innovación. No toman el 
pulso de la nación o la región en cuanto a las necesidades para estar en 
armonía con las necesidades de la economía. Bien, ésta es una afirmación 
muy dura, pero creo que es más a menudo verdadera que falsa. 

>>Uno de los aspectos maravillosos, sin embargo, del concepto de traer 
gente como usted a trabajar con la universidad es que la administración y 
los profesores de la universidad tendrán acceso a información y conoci
mientos, y oirán el tipo de preguntas que necesitamos que se hagan para 
desafiar a los profesores y a la universidad a pensar sobre el problema de la 
preparación, sobre las necesidades de mano de obra, sobre el papel de la 
universidad en el desarrollo económico. 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 están en posiciones de dirección 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, ¿có
mo ven el papel de la universidad en la promoción del desarrollo económi
co de la región o del país? Estas cosas son funciones muy importantes para 
los "trustees".» 

SR. CAÑELLAS 1 BALCELLS (Presidente del Consejo Social 
de la Universidad Autónoma de Barcelona) 

«Sólo una puntualización que le quería hacer a mi compañero y gran 
amigo, el presidente del Consejo Social de La Laguna. Yo no sé si he en
tendido bien, pero a mí me parece que lo importante es que el Consejo So
cial sea un órgano interno de la universidad, es decir, que no sea un órgano 
externo porque si no acabaríamos siendo un patronato o alguna cosa por 
el estilo. Por tanto, yo creo que es positivo que el Consejo Social sea un ór
gano de la propia universidad, incluso yo tenía una enmienda en el Sena
do, en la que la participación de miembros del Consejo Social, yo creía que 
tenía que ser el 50 por 100 de miembros universitarios o de la comunidad 
universitaria, y el 50 por 100 exteriores de la universidad. Y la segunda 
cuestión que quería puntualizar es que tenemos un presupuesto muy pe-





área. Saben eso y se dirigen a esas fundaciones. Trabajamos mucho para 
conseguirles una beca. 

»Cuando queremos dinero para la Escuela de Ingeniería 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 
investigación en ese área, porque están trabajando en esa avanzadilla. 
Ahora bien, se lo podemos hacer más económicamente, y es que tenemos 
lo que llamamos 'trabajo esclavo'." 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 investigación es que un profesor usa a esos es
tudiantes graduados en el curso de su investigación. Es bueno para ellos, 
porque escriben sus tesis en estas áreas y se convierten en expertos en ese 
campo. Es bueno para la industria, porque lo que nos donarían sería 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 uiliversidad pública y se hace una investigación para una industria, en 
general no se puede hacer la investigación 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 año antes de que 
nadie más pueda usarlo"; pero tenemos que tener libertad para publicar lo 
que aprendamos, porque esa es nuestra tarea. Desarrollar investigaciones 
que puedan beneficiar a la sociedad. 

»Pero el punto básico al que quiero volver es que cuando queremos ha
cer recaudación de fondos para un propósito concreto, como Ingeniería, 
Empresariales, la Escuela de Medicina, Salud Pública, 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, y que te puedan abrir la puerta. Pero esos lugares 
se convierten en blancos, y 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 cómo 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 estás tratando, y dices: "Bien, perrnítannos hacer 
una propuesta que sea justa para todo el mundo: no sólo 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 entendería que deberían hacer los grupos sociales de contac
to. Puede ser porque no acabo de comprenderlos.» 





por despolitizar el Consejo Social en el sentido peyorativo del término po
lítico. Y centrar la labor prioritaria del Consejo Social en el sentido más no
ble, el interés por la cosa pública. Y en definir el papel de la universidad y 
ponernos todos a ello, independientemente del estamento que nos haya 
enviado allí.» 

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

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

»Lo que ocurre es que se está viendo claramente que es muy distinto 
como funcionan los Consejos Sociales en las distintas universidades. En la 
Universidad de La Laguna -ya lo ha dicho mi amigo José Fernando- va 
bien, porque hay una relación entre la universidad y el Consejo Social que 
seguro que aumentará y que funcionará. 

»Yo quisiera señalar un punto que no ha salido. Solamente el señor 
Cañellas ha dicho que los Consejos Sociales -y lo ha dicho también el 
profesor lrgram- debían ser los defensores de la autonomía universitaria. 
Pero es que yo creo que no sólo son los defensores, sino que es una garan
tía de la autonomía universitaria. También dijo el señor presidente del Con
sejo Social de Cádiz, que la enseñanza superior compete a toda la socie
dad. Entonces, cuando la Constitución consagra la autonomía universitaria 
no la pone en manos de los universitarios, sino que mete dentro un órgano, 
que tiene la representación de la sociedad, que garantiza la utilización de 
esa autonomía universitaria. 

»Yo creo que en los sitios en los que no funcionan y donde se está cues
tionando el Consejo Social, lo que se está cuestionando es la autonomía· 
universitaria. Hay ciertos sectores de la Administración española en que se 
está cuestionando la autonomía universitaria. En Canarias tenemos un 
ejemplo típico. Tenemos un Consejo Social, donde, dentro de él están re
presentantes del Gobierno, donde están representantes sindicales, donde 
están representantes sociales y para un problema candente, en vez de pe
dir la opinión del órgano que garantiza la autonomía universitaria, se lo 
han tratado de saltar. 

»Luego, yo creo que el Consejo Social a quien le quita atribuciones es a 
la Administración, y la Administración, o un sector de la Administración, es
tá empezando a encontrarse molesta con la autonomía de la universidad. 
Yo creo que ese es un factor que los Consejos Sociales deben utilizar, el 
que ellos son la garantía de la autonomía universitaria. 

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