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1. Contexto
México, en el afio de 2007, contaba con cerca 10@nes de habitantes, de los cuales,
9.8 millones se encontraban en la cohorte tipica parsar estudios universitarios (19-
23 afios). La tasa bruta de cobertura de educaciperisr, sin considerar a los
estudiantes de posgrado, fue del 26%. La poblaesgnlar escolarizada total del nivel
ascendié a 2.53 millones atendidos en 2,121 ustihes de educacién superior
publicas y privadas. De estas instituciones destdda universidades publicas que
atendian a poco mas de un millén de estudiantegdieacion superior que
representaba el 45% del total de la matricula €gilal., 2009).
Estos datos muestran la importancia que tienen lasversidades publicas en el
subsistema de educacion superior, pues, ademasedden a la mayor parte de la
demanda a estudios de educacién superior, soméamgs programas tienen en el nivel
de licenciatura y posgrado, los ofrecen en todasulaas del conocimiento, son las que
desarrollan la mayor parte de la investigacion sgigealiza en el pais y son las que
asumen en mayor medida las actividades referidis extension y difusion de la
cultura.
Las universidades publicas son complejas y divertdas de ellas, la Universidad
Nacional Autbnoma de México, UNAM, hunde suseaien el periodo de la colonia
espafola (siglo XVI); la mayor parte de ellas tiresas antecedentes en los Institutos de
Ciencias y Artes establecidos después de la indepera del pais (siglo XIX), se
constituyeron como universidades en el siglo X>adguieren las caracteristicas de las
universidades modernas después de la mitad delggado (Brunner, 1990). Estan
ubicadas, al menos una, en cada una de las erdidaderativas de la Republica
Mexicana; son de muy diverso tamafio, tienen unaangy amplio en su matricula
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Todas las universidades publicas son financiadagomtariamente por recursos
publicos (estatales y federales) con una muy baijcgpacion de ingresos propios. La
maxima autoridad unipersonal en cada una de eBa®leRector (equivalente al
Presidente de las universidades norteamericanasjuquple funciones muy amplias al
interior de su institucion, es a la vez el printipgéerlocutor con los gobiernos estatales
y federal asi como con la sociedad civil.

En México existe un organismo que se encarga delic@o a todas las instituciones
publicas de educacion superior, la Subsecretartddicacion Superior, que depende, a
través de la Secretaria de Educacion Publica, dedidente de la Republica. La
Subsecretaria, a partir de los afios noventa, lefiatle un conjunto de programas y
acciones a través de las cuales pretende elealithad de la educacion y canalizar
recursos financieros adicionales a las universglagiee anteriormente gozaban de un
amplio margen de autonomia académica y de gegtiémy, 1987, Acosta, 2009). En
este contexto, los rectores adquieren un rol pémiag en el funcionamiento y
desarrollo de sus instituciones y por ello se hasiderado importante formular un
proyecto de investigacién, auspiciado por el Canblgjcional de Ciencia y Tecnologia,
CONACYT, para estudiar las formas y mecanismosuiligan para la gobernabilidad

institucional.

2. Objetivos de la investigacion
Este reporte forma parte de una investigacion mdglia que tiene como objeto el
andlisis de los impactos que tiene la gestion sledotores en el desarrollo institucional.
Se han elaborado y publicado otros resultados glasgicomo la trayectoria de los
rectores (Lépez, 2007), las formas como puedendacce la rectoria y los diferentes
mecanismos de designacién (Lopez et al, 2009)rddgmte articulo tiene como objeto
revisar la percepcién de los rectores en torno atreaudiferentes aspectos: los
condicionamientos de los diferentes grupos al imtede las instituciones que
posibilitan o limitan su gestion, la reaccion de tectores ante las politicas federales
para la educacion superior, la presencia de uneptoyacadémico que oriente su
actuacion y las formas de relacion del rector corerdos agentes externos a la
institucion. Cabe sefialar que en México existen pugas investigaciones para tratar
de comprender las formas y mecanismos de los ejsé&n los rectores para ejercer

su poder y autoridad institucional.



3. Perspectiva Tedrica
El concepto de gobernabilidad esta relacionadoupdado, con otros conceptos afines
como la gestion, la administracién, el liderazgo,nbrmatividad, la gobernanza, la
rendicion de cuentas, las formas de gobierno, $as@uras organizacionales y, por
otro lado, con procesos complejos como la toma el@sibnes, el ejercicio de la
autoridad, la legitimidad de las acciones, el disgfa construcciéon de acuerdos.
Una distincion conceptual entre los diferentes igom es la propuesta por Gallagher,
guien menciona que el concepto mas amplio de tedasel deGobernabilidad o
Gobernanza (Governance), entendido como la estructura decicglas que dan
coherencia a la organizacion, legitiman las p@lfjgplanes y decisiones institucionales,
dan cuenta de las relaciones de costo-beneficlasdacciones y de la probidad en el
ejercicio de los recursos. kderazgose refiere al contexto de oportunidades y la toma
de decisiones estratégicas que se le presenta autm@dad institucional. Lgestion
(management) se ocupa del establecimiento de nseeasipara la consecucion de los
fines mediante la distribucidon de responsabilidagescursos en la organizacion vy el
monitoreo de la eficacia y eficiencia. Finalmenta, administracion es la
implementacion de procedimientos autorizados y pécacion de sistemas para
conseguir los resultados acordados (Gallagher,)2001
La gobernabilidad (o gobernanza) es un conceptxicglal que puede incorporar el
liderazgo, la gestiébn y la administracion. Margims¢2000) considera que la
gobernabilidad universitaria comprende la deterpiérade valores, misién y objetivos
institucionales, los sistemas de toma de decisigriasdistribucion y ejercicio de los
recursos, los patrones de autoridad y jerarquiasyrélaciones tanto dentro de los
diferentes mundos académicos como con los gobigilomeegocios y la sociedad.
Acosta (2000) define el concepto, mas apegadoaigimal sentido politico, como la
capacidad de las universidades para responderivafeente a las demandas de los
multiples grupos e intereses dentro de la instici mediante mecanismos
institucionales acordados para la resolucion délicas.
Lépez (2003) sugiere que una de las formas de higibte la gobernabilidad es si la
autoridad institucional obtiene efectivamente Iggronuestra resultados; si puede
conducir el proceso de recambio de las autoridatE#ucionales en un marco de
respeto y sin alteracion de las actividades; sjwga por el interés de la mayoria y
establece y respeta un conjunto de normas que lageneglas del juego entre los

diferentes grupos.



Més alla de las diferencias entre autores, el eleaneomin entre todos ellos es la
nocion de relacién e interaccién dinamica entrepgsuy autoridades que operan en
diferentes niveles del sistema (Amaral, 2002),eeltts que se encuentran el gremio de
académicos, la burocracia institucional, los siatdis, los estudiantes, pero también las
autoridades institucionales, sefialadamente losorext como responsables de la
conduccidn institucional.

El estudio de la gobernabilidad permite caractedzan conjunto amplio de modelos de
organizacion institucional, como el colegial (Mill 1962), el burocratico (Stroup,
1966), el politico (Baldridge, 1971), el de anaagubrganizadas (Cohen y March,
1974), el de sistemas flojamente acoplados (WéiBk6), el profesional (Mintzberg,
1991), el cibernético (Birnbaum, 1988) y mas reeierente el emprendedor —
entrepreneurial- (Clark, 2001), el de universidatbeesa (Marginson,2000 ) o el de
mercadizacion (Brunner, 2007). La funcidon que juefaector en cada uno de ellos
tiene caracteristicas particulares.

En México se podrian distinguir varias etapas eastldio de la gobernabilidad. Una
primera, en la década de los ochenta y princip@o#os noventa del siglo pasado, son
los estudios realizados, fundamentalmente en la MNAen la UAM, sobre la relacion
entre democracia y burocracia universitarias queepoel énfasis analitico en el
autoritarismo de los drganos personales (Jimén@g2)1l la potencialidades de los
organos colegiados (Marquis, 1987) y la represeitatl de sus integrantes (Gil,
1986).

Un segundo momento se puede caracterizar por @cooiento y difusion de los
modelos de gobierno y gestidon en otros paisescipalmente en las universidades
norteamericanas. Tanto los modelos burocraticoktiqus, colegiados, de anarquias
organizadas y sistemas flojamente acoplados, cooso sistemas de autoridad
institucional, tuvieron una difusion entre los istigadores mexicanos. Trabajos como
los de Kent (1987), Casanova y Rodriguez (1999)z@lez Cuevas (1991) y Pallan
(1999) contribuyeron a difundir las ideas de Balde, Weick, Birnbaum, Cohen y
March, Clark, Kerr y Gade .

Un tercer momento se puede caracterizar como ldiaoigm del enfoque de los
modelos de gestién a los del cambio instituciommlbernabilidad institucional y
liderazgo acompafiados de analisis empiricos denatgwniversidades publicas e
instituciones de educacion superior. Los trabap#\drian Acosta fundamentalmente

contribuyeron a colocar el tema en la agenda destigacion. Las investigaciones del



propio Acosta (1999) como las de Ibarra (1999),00ka (1999) y De Vries (1997),
dan cuenta de ello.

Finalmente, en la presente década los estudioastese han multiplicado, analizando
la gobernabilidad institucional en diferentes ursidades y ambitos: los juegos de
poder entre los grupos presentes en las institasjodas modalidades de relacion con
los actores gubernamentales, las formas de elead®rrectores y sus aparatos
administrativos, la irrupcion dgestocratasen las IES, las trayectorias y los tipos de
liderazgo de los rectores. (Acosta, 2006, 2009)ekz6(2003,2007, 2009), Rondero
(2005), Ibarra (2009).

La breve revisién de algunas investigaciones radd¢iz con anterioridad permiten
establecer que la gobernabilidad, en su sentiddi@nmecae en un amplio conjunto de
actores internos y externos a la institucion y @lo en el rector. Sin embargo el rector,
por la posicidn que guarda en la institucion, caeain un capital politico, social y legal
gue le permite conducir de una determinada mandaairestitucion en funciéon de su
capacidad de reaccién ante demandas externassasdpgeen politicas publicas, y en la
atencion a los intereses disimiles de los divegsagos internos a la institucion.

La gobernabilidad incluye aspectos de administragidgestion y de una estructura de
gobierno que permitan alcanzar resultados visiloheslibles en un tiempo determinado
y un cambio pautado en la transmision del podemigso el liderazgo de los rectores
es un concepto relacional, depende su ejercicita dmnfluencia de un conjunto de
factores que lo hacen posible.

Asimismo queda claro que la gobernabilidad insiitoal ha cambiado en el transcurso
de los afios en estrecha relacion con cambios awkEsven el pais y también con
cambios en el comportamiento de los actores aliantde la universidad. Por ejemplo,
la gobernabilidad en los afios setenta estaba foente influenciada por la necesidad
de expandir la matricula, que dio lugar a un cramite no regulado, en un contexto de
recursos publicos crecientes, con la emergenciaudgos actores internos como los
académicos como profesion emergente, el sindicalitms afios ochenta se iniciaron
con una declaracion constitucional de la autonoumeersitaria que sefialaba las
posibilidades de gobernabilidad institucional em situacién de una fuerte restriccion
de recursos publicos que puso el énfasis en l&wason de las universidades como
instituciones socialmente necesarias. La crisisagtip negativamente la formacién de
los jovenes, las posibilidades de realizar invesiian, el salario de los trabajadores

universitarios y dio lugar a comportamientos cretgie de falta de compromiso



institucional y de simulacion. La incapacidad dedaiversidades para encontrar salidas
a la crisis y la escasez de recursos publicos @éogue el gobierno federal tomara un
papel hegemoénico en la “modernizacion” de las usidades estableciendo, con el
concurso de las instituciones, un conjunto de pmgs “académicos” para dotar de
recursos adicionales a las universidades. La gabgitad entonces puso énfasis en la
aceptacion de los programas publicos establecidos ep gobierno federal y la
adaptacion de la estructura institucional pararéspuesta a la politica publica. Ante el
surgimiento de nuevos actores en la escena instiicy nacional, se requirié un tipo
de rector habil y pragmético para conducir lasigess que demandan los multiples
formatos derivados de la politica publica. En esteenario es en donde se encuentran

los rectores entrevistados en la investigacion.

4. Metodologia

La técnica utilizada para la investigacion fue &ld entrevista a profundidad a un
grupo de rectores. Del universo de las universsladblicas autbnomas se excluyeron
a las dos ubicadas en la capital del pais dadaigicidgad. De las 33 instituciones
restantes, todas ellas universidades publicasatestat se eligieron a 12 en funcién de
los siguientes criterios: a) perfil del rectob) formas de designacion del rector; c)
ubicacion geografica, tratando de cubrir las diasiregiones del pais; d) tamafio de la
institucion, y e) grado de desarrollo académicdadeniversidad. Con estos criterios se
logro tener una muestra de la diversidad instinedioLas universidades cuyos rectores
fueron entrevistados son las siguientes: Univedsilatbnoma de Baja California Sur,
Universidad Juarez Autonoma del Estado de Durangdiiyversidad de Sonora,
Universidad Auténoma de Aguascalientes, Universidéel Guanajuato, Universidad
Auténoma del Estado de Hidalgo, Universidad Autbaate Zacatecas, Universidad de

Colima, Universidad Auténoma de Nuevo Leén, Uniidad Autbnoma Benito Juarez

> Los perfiles se refieren a las modalidades de la trayectoria del rector. Son modelos o tipos ideales, en
tanto no corresponden totalmente a las caracteristicas que asumen en la realidad. Se consideran tres
tipos: El Institucional se refiere a aquellos rectores que han permanecido la mayor parte de su
trayectoria en la misma institucion, que han ocupado puestos fundamentalmente administrativos, no
han obtenido posgrados y no han desempefiado actividades docentes y de investigacién como su
actividad principal. El Profesional es aquél rector que ha ejercido su profesion fuera de la universidad a
la par de actividades en la universidad; que ha cursado alguna Especializacién, que ha ocupado tanto
puestos académicos como administrativos y que ha pasado alguna época fuera de la Universidad. El
Académico es aquél que ha cursado estudios de posgrado, preferentemente el doctorado, fuera de su
institucion, que tiene una actividad académica permanente manifestada en la publicacién de articulos y
libros, que asesora tesis de posgrado y que generalmente pertenece al Sistema Nacional de
Investigadores.



de Oaxaca, Universidad Juarez Autbnoma de Tabasdaiwersidad Autbnoma de
Yucatan.

A cada uno de los rectores se le aplicd una estegvcon base en un guion que
comprende las siguientes dimensiones de analisistexto institucional, vision
institucional, implementacion de politicas publiéaderales, liderazgo efectivo, gestion
presupuestal, conduccién del Consejo Universitdemtimidad, formas de acceso a la
rectoria y resolucion de conflictos. Las entregwsia llevaron a cabo en los afios de
2008 y 2009 y cada una duré aproximadamente tneshBrevia la realizacion de las
entrevistas se realiz6 una semblanza de cada u@aa daiversidades, en la que ademas
de recuperar su historia, se reunieron datos cuarslos afios 2000 y 2006 con objeto

de tener un panorama de la institucion y de laumioh de sus indicadores.

5. Resultados

A continuacion se presentan los resultados obterdeolos testimonios de los rectores
sobre su gestion institucional. Obviamente, se & una mirada parcial pero resulta
interesante en tanto muestra sus percepcionesmagode actuaci¢hLa descripcion
pretende captar la diversidad institucional de mgde cada relato no es generalizable
al conjunto de universidades, pero en su conjueftejan, de algin modo, lo que
sucede en ellas. En este apartado se revisa l@rgést los rectores en torno a cuatro
aspectos: Condicionamientos para la gestion, imgahéacion de politicas publicas,

proyecto académico y relaciones con el entorndatsta

5.1. Condicionamientos para la gestiéon

Los rectores asumen una amplia variedad de fursienel ejercicio del cargo: unas se
desprenden de las disposiciones normativas (Lepriog y Estatuto General) y otras
de las caracteristicas de la universidad en tamttucion social en la que juegan
multiples actores. Algunas de ellas se encuentiraomnscritas por las condiciones en
gue accedieron a la rectoria, por los condicionatogepara la integracion de su equipo
de trabajo y por las relaciones que establecerlaspoderes politicos para la gestion
presupuestal, aspectos que se revisan en estadapart

Los rectores accedieron al cargo de diversas form@sacuerdo con las normas

establecidas en la legislacion universitaria. Foermmbrados por una junta de

6 . . . ] . . .z
En otro reporte se incorporaran las percepciones del personal académico y administrativo de la gestién
de los rectores.



gobierno, por el consejo universitario o por vaacuniversdl, y para ser elegidos
hicieron gala de su trayectoria, de sus credersca@tadémicas y politicas. Sin embargo,
para acceder a la rectoria tuvieron que negoadgstablecer acuerdos con los diferentes
grupos universitarios y, en no pocos casos, compogriexternos a la institucion,
sefialadamente el gobernador de su entidad, Eloijede su cargo se ve potenciado u
obstaculizado precisamente por los intereses egojymesiones y acuerdos con esos
grupos.

En los rectores bajo estudio, la mayor parte dus dlleron reelegidos para un segundo
periodo, es decir, duraron (o duraran) en su gestho afos; casi todos compitieron
contra otros candidatos pues s6lo hubo un casart#idatura Unica (quién provenia de
ser lider sindical); otro mas fue destituido poeratgs externos a la institucidn.

En un panorama general, la permanencia en el cango rectores es de cuatro afos
con una posibilidad de reeleccion por otro perimgml, que sumados son ocho afios.
Este periodo ha sido considerado como el minimeat#s en instituciones de otros
paises, pues da la posibilidad de “aprender” y madarocesos de cambio o reajuste
interno. En las instituciones en las que sélo esbfmejercer el cargo por una sola vez
y por un periodo de cuatro afios, el cambio en tmo piempo avivé las rivalidades
institucionales tanto para acceder a la rectonfiaocpara dejarla, que le restaron tiempo
para dedicarlo a la consolidacion de un proyecititicional. Esta caracteristica de la
no reeleccion se da precisamente en las institesigue eligen al rector por votaciéon
universal, instituciones que ofrecen la educacitedien superior y en donde las
negociaciones entre los diferentes sectores y datodi consumieron mucho tiempo de
negociacién y se les dificultod el establecimientocdndiciones para la gobernabilidad
institucional.

Como es de suponerse, todos los rectores dicemamaspli cargo por el deseo
institucional de contribuir al desarrollo de latingion, por el honor de dirigirla, por
ser la maxima aspiracion de cualquier universitalo mencionaron explicitamente
gue es una legitima ambicién y que en la contiguassaron y utilizaron los medios a

su alcance para vencer a otros candidatos.

7 cf. Lépez et al, 2009: “Entre las juntas de gobierno, el consejo universitario y la votacion universal
secreta y directa”. En el articulo se da cuenta de las diferentes formas de eleccion del rector.

8 Seis de los rectores iban a ser reelectos para un segundo periodo; cuatro estaban a punto o habian
terminado su gestidn; uno habia agotado la posibilidad de reeleccién; dos no podian aspirar por
cuestiones reglamentarias y de los dos restantes, uno fue candidato unico y el otro fue destituido.



Para la mayor parte de ellos es la culminacion da larga carrera académico-
administrativa, que iniciaron hace dos o tres dégaen la que ocuparon, en unos casos
puestos académicos, en otros puestos adminissatvancluso sindicales. Esos
antecedentes les brindaron las posibilidades deceore identificarse e ir tejiendo
redes, alianzas y a la vez tomar distancia comeatifes grupos internos a la universidad,
sea académicos, administrativos, sindicales, gtemia todos ellos. Con los grupos
afines analizaron y acordaron las estrategiaslpamacesion rectoril.

El camino mas frecuente para llegar por primera ada rectoria fue ocupar con
antelacién inmediata la secretaria general de dtinion? En la opinién de los
rectores, ocupar el cargo de secretario generahasventaja relativa importante con
respecto a los otros candidatos porque por susofues, tienen una relacion intensa con
la comunidad universitaria, pues ante las frecseatessencias de los rectores, por las
tareas y el tiempo que les consume la gestion fderka universidad, los secretarios
generales dan la cara a los asuntos rutinarioanodifrente a los universitarios. En los
pocos casos en los que el secretario general go ke ser rector fue, segun la
declaracién de uno de los rectores, por la cerrafacion” del candidato, ahora rector,
con el gobernador.

El acceso a la rectoria fue un proceso grupal choslidatos tuvieron equipos de trabajo
que les ayudaron a configurar un programa de wal@nseguir apoyos de otros
grupos, a negociar con otras fuerzas, hacer abanpactos politicos. La correlacion de
fuerzas entre los grupos, la habilidad para corereados que toman la decision (los
miembros de las juntas de gobierno, los consejendgersitarios o el conjunto de la
comunidad como electores) y en algunos casos kcichgnl para reunir fondos para las
campafas, influyeron de manera determinante enusiict.

La mayor parte de los rectores mencionaron queuegestion tuvieron una relacion
franca y de colaboracion con los sindicatos acact#sy administrativos para dar cauce
a la aplicacion de las politicas publicas. Solodas instituciones se presentaron
problemas y en estos casos hubo problemas de gdli&tad en una escala mayor que
con los sindicatos dos rectores En todas las widamtes los profesores y el personal
administrativo estan agrupados en sindicatos, asiates un sindicato por cada sector,

administrativo o académico, o varios sindicatoso&se formaron en la década de los

9 . . . . .

En las universidades mexicanas el Secretario General es el que suple al rector en sus ausencias y se le
suele identificar como el segundo puesto en importancia en la institucién. En su funcién tiene relacién
con muchos grupos académicos, administrativos y sindicales.
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afios setenta del siglo pasado; algunos de ell@sarppor una ideologia de izquierda,
confrontacionista con la autoridad mientras otresosientaron por una ideologia
colaboracionista. En general, las universidades siadicatos de izquierda tienen
problemas de gobernabilidad mayores que las iogiites con sindicatos
colaboracionistas. En las primeras son frecueatehuelgas aun cuando el rector haya
salido o postulado por el propio sindicato.

Las principales reivindicaciones de los sindicases relacionan con el incremento
salarial anual y el reclamo de prestaciones crezsgpara el personal, tanto académico
como administrativo. La presion es tan fuerte hati@ctor, que algunos las pactan sin
haber sido acordadas con el respaldo financiergatgerno federal. El costo financiero
del contrato colectivo, dicen los rectores quersgientran en esta situacion, es mucho
mayor que el presupuesto total de la universiddth €on afio crece el déficit y los
problemas con los gremios por no poder satisfaceunmaplimiento de las demandas
pactadas. Cuando los lideres sindicales disputayanan la rectoria se han visto
atrapados en el dilema financiero de que no hagrdilgue alcance para pagar las
prestaciones por las que antafio lucharon, y se o#digados a encabezar una
modificacion estructural de las condiciones dedj@bincluyendo la regularizacion y
hasta despidos de personal y principalmente lafioadion del sistema de pensiones y
jubilaciones. Los rectores que han llegado a léoricpor el apoyo de estos gremios
dedican gran parte de su gestion a la negociadiéntd con los lideres sindicales (lo
gue en otras universidades asume el secretari@loogiado general), a hacer antesalas
con los gobernadores en turno y con los funcioedgderales para .solicitar y/o exigir
recursos adicionales.

Los apoyos de grupos académicos para un candidtmenos visibles. Se manifiestan
mas a nivel individual por académicos que han ddooda trayectoria del candidato o
porque trabajaron juntos. El apoyo es mas cualitati tiene peso en tanto los
apoyadores tienen acceso mas directo y naturaiemepi deciden la nominacion del
rector. El o los candidatos se caracterizan poertéhaber tenido) una trayectoria
académica dentro de la institucion y han desempefiadiciones académicas. Los
profesores e investigadores se manifiestan de matigereta, generalmente dentro del
campus participando en los procesos de auscultacionmrelentacion de los proyectos
de los candidatos que establece la normatividaiuo®nal.

El apoyo de los grupos de interés, (conjunto degmers ubicadas generalmente dentro

de la estructura administrativa que se pronungian un candidato), en algunos casos
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responde a la decision de gran elector decisién no publica inicialmente, que a través
de voceros da a conocer a diferentes grupos “lealasnstituciéon” quién es el mejor
candidato. Estgran electorpuede ser el rector en turno o el propio gobemadbd
estado, o bien los dos, quienes a través de opemdmoliticos organizan las
manifestaciones de apoyo por el elegido. Cuandeatbr hace referencia vaga a la
comunidad (“la comunidad se fijé en mi...."”, “la comad piensa que soy el indicado
para dirigir la institucion...”) se intuye que su datatura responde a la decision de un
elector aceptado por la comunidad (sea por ineKcigpor convencimiento).
Generalmente no hay disturbios institucionales ipgeni posteriores a la eleccién ni
pleito entre los candidatos. Sabe que a ellos Gwtbca” en ese momento y se
disciplinan.

Naturalmente hay casos en que se mezclan lositezsrdes grupos de apoyo. Pero lo
gue se quiere resaltar es que la gestion del rgater estar influenciada por el tipo de
apoyo que recibié para llegar a la rectoria.

En términos generales y todavia aproximativos serigoinferir que los rectores
apoyados en los grupos politicos sindicales tendndm gestion marcada por la
negociacion politica y financiera entre sindicgfobierno federal y estatal y que en un
momento dado de la gestion se veran obligadosjisien conseguir recursos, a tomar
decisiones estructurales que afectaran los in®i@se anteriormente defendian. No es
gue lo quieran hacer, se ven obligados a haceulgeStion tiene el fin de hacer viable
la institucion, preservarla ante la amenaza reasudelesaparicion por la insolvencia
financiera. Los rectores en esta situacion percierfuturo en el ambito politico
electoral o la vuelta a los grupos sindicales gudidron sustento.

Los rectores con un apoyo académico tienen la wpddd de plantear una vision
institucional a mas largo plazo en tanto no estéapados en la negociacion politica.
Incluso piensan en proponer modificaciones a la@eyanica con la confianza en que
el legislativo y el ejecutivo apoyaran la propuesia envien. Su gestion de recursos es
para consolidar la institucién de acuerdo con am ple desarrollo académico. Su futuro
es mas en este dmbito, regresando a la academigemnpefiando funciones como
profesor o investigador.

Los rectores que llegan con apoyo de grupos deémtgenen, en general una vision
mas pragmatica: ajuste y aplicacion de las potitfederales de manera reactiva y sin
un planteamiento académico a largo plazo, se at@plas reglas del juego y con una

planeacion del desarrollo institucional en respuestlas directrices de la politica
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publica. Su futuro esta en la administracién paébliel gobierno del estado o en la
carrera politica a nivel local o federal.

Una vez nombrados, los rectores saben que la éeds su equipo de trabajo es
prioritaria para desempefiar su funcién. El equip® dorman es en el ambito
administrativo pues es ahi donde pueden elegicienta libertad a las personas que los
acompafiaran en su aventura. No tienen competeine@iaden el nombramiento de los
directores académicos pues en todas las univeesidadsten disposiciones especificas
para elegirlos.

La seleccion del personal que ocupara el aparamnlrativo tiene relevancia porque
la estructura administrativa, en la mayoria dedasos, tiende a sobreponerse a la
académica. El rector nombra directores adminiswatique, casi en todas las
universidades, tienen injerencia y regulan muclspeetos académicos. A través de la
administracion se ejecutan las politicas publitas. signos de poder asociados a los
directores de la estructura administrativa, porireacde la estructura académica, son
multiples: sueldos y prestaciones, facilidad paoatratar personal de confianza,
infraestructura de mejor calidad. Se convierterldrazo operativo del rector y son la
imagen visible de su gestion. El rector elige aetretario general (que sera un fuerte
aspirante a sucederlo), al abogado general, aidesrectores (donde los hay) y a los
directores administrativos; en algunas universidddeontraloria y tesoreria dependen
también del rector, lo cual les confiere potencalte una amplia discrecionalidad para
manejar los recursos institucionales sin que egpélada una supervision cuidadosa del
manejo de esos recursos.

Todos los rectores manifiestan que la eleccién wWealipo es por la competencia
profesional y por su compromiso institucional (gseen los hechos la lealtad al rector)
y de ninguna manera por relaciones de amistacei8bargo la libertad tiene diferentes
limitaciones. En un extremo hay rectores que dgenno pueden elegir a su equipo de
trabajo porque las posiciones administrativas parten entre los grupos politicos de
acuerdo con los resultados de la votacion, al d#ziguienes se encuentran en esta
situacion, tienen que aceptar al “enemigo en ¢dsaual dificulta su gestion. Cuando
esto sucede, los rectores expresan que se vgadbddi a encontrar una salida, pues de
otra manera la institucion no puede funcionar. Eto® casos tienden a crear una
estructura administrativa paralela tanto para eadicen las funciones institucionales
gue la estructura impuesta se niega a realizarp gara reducir y bloquear el poder de

las personas que le son impuestas. Evidentemerte aesnenta la burocracia
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universitaria, pues se duplican funciones y seléea crear confusiones en los usuarios
en la demanda de servicios. En el otro extremp,chadidatos a rector que compiten
en una planilla para ocupar toda la estructura midtrativa, de modo tal que si triunfan,
todos los puestos son ocupados por personas amBanza (0 que se distribuyeron las
posiciones con anterioridad a la competencia fornilo permitiria una conduccién
institucional armonica sin mayor desgaste interno.

En la mayor parte de las universidades el apachtongstrativo es la mano ejecutora de
las politicas del rector, a través de ellas ejstcpoder y autoridad institucional. En la
estructura burocrética, el secretario general pecial relevancia pues la mayor parte
de los rectores fueron antes de serlo, como vinsesretarios generales. En ese puesto
se aprende el oficio, se conoce la institucion gmende el valor de la lealtad al rector
en turno. Ademas, en buena parte de las univeesdeldector delega la administracion
en el secretario para dedicar la mayor parte desyo a los asuntos académicos, a la
gestién presupuestal y al cultivo de las relacionisinstitucionales.

Algunos rectores, durante su gestion, han modifidadestructura administrativa de la
universidad, sea reordenandola, creando nuevasciines administrativas para
ocuparse de asuntos que el rector considera inmpestan su gestion o bien para ubicar
a ciertos personajes con los cudles se sientegadols. La mayor parte de los rectores,
bajo la directriz de la politica publica como loref®os en el siguiente apartado, han
aceptado e incorporado los mecanismos de ceriificale los procesos administrativos.
Cabe observar que se ha generado una especie geteama entre las universidades
para ver cual tiene mas oficinas o procesos adiratiigs certificados.

La gestion de los rectores se da tanto al inteigola universidad como al exterior. Sin
duda la principal gestidn externa que realizaretigeme ver con los recursos financieros
para la operacion de la institucion, y esta gestiérda con los gobiernos estatal y
federal. Su atencion se centra en lograr un megsupuesto y en obtener ampliaciones
presupuestales, esto a pesar de los discursodag gmliticas orientadas a lograr una
mayor autosuficiencia financiera de las universtdadCabe sefialar que la gestion de
los recursos financieros se ha ido complicandoymexisten otros actores importantes
en la determinacion del presupuesto publico, commdas gobernadores, los secretarios
de educacion federal y local, el Congreso loca €&mara de Diputados. Los rectores
se ven obligados a realizar acciones de cabildeola® diferentes actores politicos.
Llama la atencion que todos ellos se refieran a lgugestion financiera les ocupa

mucho tiempo y muchos viajes a la capital del f‘hissta dos veces por semana”, “por
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lo menos dos veces al mes”, “en los meses de @gtnbviembre y diciembre me la
paso en la ciudad de México cuatro dias de la s&imde dedico el 20% de mi tiempo
y es una pérdida de tiempo en antesalas, negaweéstjo Es una actividad de gestion
gue implica habilidad, competencia, relaciones ipéb] contactos con mudltiples
agentes y actores. Es una de las caras mas vidibleslegitimidad del rector ante su
comunidad. Pero también es una actividad que haidoteque asumir ante la
inoperancia de otros 6érganos cuya competenciasesspmente ésa. La mayor parte de
las universidades tienen “patronatos” cuya fungidmordial es “conseguir los recursos
gue requiere la universidad”. Esta funcién no eaglida por los patronos y entonces el
rector asume la funcién de gestor de recursos.

Las estrategias a las que se recurre son divélsds. rector tiene una forma particular
de hacer frente a la escasez de recursos, unosg@asaguir lo indispensable como el
pago de nomina, otros para diversificar las fuerdesfinanciamiento, otros para
desarrollar proyectos de gran envergadura, comdaesonstruccion de nuevas
instalaciones o nuevasmmpi Es comudn ver afio con afio a los rectores, acordpafia
de los legisladores y del gobernador de su estgftionando mayores recursos para su
institucion en el Palacio Legislativo de San Lazdm la ciudad de México. Para
algunos rectores es una cuestion de habilidad igalipara otros de disefio y
presentacién de proyectos viables y sustentadosspacto en que todos coinciden es
gque estas negociaciones no resultan sencillasbbstarte la existencia del denominado
“modelo de financiamiento para el sistema univargit que utiliza la SEP y que
deberia dar transparencia a la asignacion presiahuakfinal de cuentas no hay un
modelo en estricto sentido y existe opacidad en dasisiones relativas al
financiamiento publico a las universidades; hayncdencia en que el monto del
subsidio ordinario es totalmente insuficiente prdesarrollo de la institucion, toda vez
gue se destina basicamente para el pago de nélminae deja poco margen para el
desarrollo de nuevos proyectos. También se cuestmrinequidad de la asignacion
presupuestal a las universidades, pues sus reest&ns supeditados, por un lado, a la
capacidad de negociacion del rector y, por otra, faerza politica de los legisladores
en el seno de los congresos.

Para la mayor parte de los rectores es mas flaidelaciéon que mantienen con el
gobierno federal que con el estatal, en tantonistaincias federales estan en disposicion
de, cuando menos, sentarse a discutir sobre elipresto, a diferencia de algunos

gobernadores que apoyan poco a su universidadlestatie la limitada capacidad de las
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entidades federativas para generar recursos. Gogadbiernos estatales existe mayor
dificultad de trato; tienden a otorgar apoyos firiaros no solo por la disponibilidad de
las finanzas del erario estatal o por la partelguerresponde otorgar de acuerdo con el
convenio de financiamiento federacion-estado, samabién por razones politicas. De
ahi que los rectores busquen en todo momento neankerenas relaciones con sus
gobernadores. Cabe sefialar que un buen nimertede£sportan a la universidad una
baja proporcion del subsidio publico, recayenddeefederacion la mayor parte de su
sostenimiento: mientras el promedio nacional dbbkilio estatal se sitia en alrededor
de 34 por ciento, hay estados que aportan pocodelddiez por ciento, mientras que
otros, si bien los menos, incluso aportan mas datkd. La mayor parte de los rectores
confiesa que es dificil modificar la proporciénrédeursos que aporta el gobierno estatal
con respecto a los que aporta la federacion. Sapsplps que manifiestan que han
logrado un compromiso del estado para incremeffi@rcan afio su participacion en el
presupuesto institucional.

Con relacion al presupuesto institucional, pornidti cabe sefialar que todas las
universidades tienen ingresos propios, fundameetatinderivados de las cuotas que
cobran a los estudiantes y la venta de servicios,spn consideradas por los rectores
como imprescindibles para la mejora de cada unasdéreas académicas. En general,
los ingresos por cuotas son ejercidos desconcem@ute y ello ha posibilitado el
cobro diferencial por disciplinas y el incrementolds cuotas. Un aspecto que llamé la
atencion es que la universidad con el menor prameeigasto publico por estudiante
tiene cuotas elevadas. Este fendmeno es la expresid clara de la inconformidad de
casi todos los rectores con respecto a al finaner@ot no hay politicas federales que
tiendan a resolver los problemas de fondo del fiizamiento de las universidades.

En resumen, se podria decir que los rectores sepremisados a invertir una alta
proporcion de su tiempo a la gestion de los resyursspecto que consideran
inadecuado, pues les resta tiempo para dedicarsatras funciones; que los
interlocutores se han diversificado; que los rexsirgropios son una parte
imprescindible de su presupuesto y que no existéitigas publicas con vision de largo

plazo para atender el problema del financiamiento.

5.2. Implementacion de politicas publicas
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Uno de los aspectos que se indago en las entreadtas rectores fue la interrelacion
existente entre las politicas institucionales —esadas en los planes de desarrollo
institucional- y las politicas educativas impulsagar el gobierno federal dirigidas a
las universidades publicas estatales (UPE). Eslagarcion resulta importante, habida
cuenta de que los recursos canalizados por lat8derde Educacion Publica a las UPE
han estado circunscritos por las politicas centradm el “mejoramiento y
aseguramiento de la calidad” de los diferentes coraptes y procesos universitarios,
utilizando distintos instrumentos de politica: ifgou a la planeacion estratégica
mediante el desarrollo de programas integralesodealécimiento institucional (PIFI);
evaluacion y acreditaciéon de programas educativdiatnciatura a través de los
Comités Interinstitucionales para la EvaluacioriadEducacion Superior (CIEES) y los
organismos de acreditacion reconocidos por el Gonsara la Acreditacion de la
Educacion Superior (COPAES); reconocimiento de didad de los programas de
posgrado en el Padrén Nacional de Posgrado del GIYNA mejoramiento del
personal académico y de sus funciones mediantstoslios de posgrado, la obtencion
de “un perfil deseable” y la consolidacion de cosrpacadémicos, todo ello impulsado
por el Programa para el Mejoramiento del Profesoi@ROMEP); incorporacion de
los académicos en el Sistema Nacional de Investigagdreconocimiento y estimulo al
desempefio de los profesores mediante el Prograi@ardera Docente, y evaluacion de
alumnos al ingreso y al egreso mediante examenasdasizados aplicados por el
Centro Nacional de Evaluacion para la EducacioreBop (CENEVAL). A esto hay
gue agregar el desarrollo de proyectos en el mdectos méas recientes fondos de
financiamiento federal de concurso para el incrémeda la matricula, consolidacion de
la calidad, saneamiento financiero, reformas a fegimenes de pensiones, Yy
reconocimiento de la plantilla de personal.

Las politicas publicas del gobierno federal estéinidadas por tres ejes que han tenido
continuidad en los tres Ultimos gobiernos: la espan de la oferta con equidad; el
mejoramiento de la calidad y la modernizacion dgelstion. Su antecedente se remonta
al sexenio de Salinas de Gortari (1988-1994), gqeecuando se establecié el primer
fondo de financiamiento extraordinario dirigidona¢joramiento de la calidad: el Fondo
para la Modernizacién de la Educacion Superior (E3) que a partir de 2001 se
articulé a otros fondos y programas en la estrateghtral del gobierno federal para

inducir el cambio de las universidades publicaatakts bajo las pautas establecidas por
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la Subsecretaria de Educacién Supétigrconcretadas en el PIFI. Un nuevo lenguaje
utilizado en el mundo de las universidades publicemenz6 a tomar carta de
naturalizacion: planeacion estratégica, evaluaciéaoreditacion, certificacion de
procesos administrativos, dependencias de educatiparior, cuerpos académicos,
profesores con perfil deseable, competitividad éodch, programas educativos
reconocidos por su buena calidad, transpareraiajaion de cuentas, etc. Este nuevo
lenguaje introducido por los instrumentos de pditpublica de la SEP habria ido
sustituyendo paulatinamente la jerga académicactoadl (academias, seminarios,
facultades, comunidad académica, etc.). En casingadécada de politicas hacia las
universidades, los nuevos lenguajes y practicaschazado el tejido universitario y
encontrado en los rectores sus principales impegsalrinterior de sus comunidades.
Entre los objetivos del PIFI, que integra los dists fondos de financiamiento
extraordinario en cada universidad, estan la mejerda calidad de los programas
educativos y su acreditacion por organismos edpemias reconocidos por el
COPAES o su reconocimiento en el Padron Naciondakgrado; la certificacion de
los procesos académicos-administrativos por noimtamacionales 1ISO-9000:2000; la
rendicion de cuentas a la sociedad; el fortalecitnielel nivel de consolidacion de los
cuerpos académicos adscritos a cada una de lasddeqméas de educacion superior, y
la realizaciébn de reformas de -caracter estructupa¢ incidan en un mejor

funcionamiento y viabilidad institucionat

Todos los rectores entrevistados estaban orgullbsdss avances en los indicadores de
calidad logrados durante su gestion, particularenel®l incremento sustancial en el
namero de programas de licenciatura acreditadosconocidos en el nivel 1 de los
CIEES. Para las maximas autoridades unipersonakeslad universitarios, el
mejoramiento de los indicadores esta reflejandonaygor calidad, sin poner en tela de
juicio, con contadas excepciones, la validez denhismos, la confiabilidad de los
procesos de evaluacién externa, o las mismas laeepslitica establecidas por la SEP.
Todas las universidades tienden a uniformarse & mseva forma de medir los
avances, que seria la “evidencia publica” del estuegjue estan realizando. Cabe

sefialar que once de los doce rectores entrevistaidéson su gestion cuando la SEP

1% Hasta antes de 2005 se denominaba Subsecretaria de Educacién Superior e Investigacién Cientifica
(SESIC).

11 Subsecretaria de Educacion Superior-PIFI (2008). Reglas de Operacion del Programa
Integral de Fortalecimiento Institucional.
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ya habia definido la estrategia del PIFI; sélo arcaso el rector tomé posesion poco
antes de la definicion de la estrategia en 200lpdE=llo que practicamente en todos
los casos el inicio de su gestion tuvo como eneuddrpolitica federal el impulso de
estos programas.

De la revision de los planes de desarrollo de tageusidades se desprende una gran
correspondencia entre las politicas institucionglis politicas de la SEP. En menor o
mayor medida se incorporan sus componentes centiedées el caso de la insistencia
en la pertinencia de la formacion universitariaayvinculacion con el entorno; el
fortalecimiento de la planeacion y la evaluacida;gestion y administracion eficiente;
la reforma académica y la innovacion; la flexilily la definicion de un modelo
educativo centrado en el estudiante; la reestracitm organizacional; la transparencia
y rendiciéon de cuentas, todo ello enmarcado enostegto de globalizacion y de
competencia internacional. Dificil seria no encantestas coincidencias cuando ha
existido gran convergencia en los postulados y yes@s del colectivo de
universidades publicas agrupadas en la AsociaciagcioNal de Universidades e
Instituciones de Educacion Superior (ANUIES) y Ipsogramas sectoriales de
educacion de al menos los tres Ultimos sexenios.

La gran mayoria de los rectores refiri6 que dead®rimulacion de su proyecto como
candidatos se apuntaron lineas de accion parasaltrd#o institucional coincidentes
con las politicas federales. Coincidieron tambi@éngee las universidades publicas
tienen que alinear o articular sus planes de dakaoon lo establecido en el programa
sectorial de educacioén de la administracion fedemalada sexenio, pues de lo contrario
"tendrian muy poca viabilidad de ser exitosos"dEsir, esta “alineacion” no solo es
necesaria por el valor cualitativo intrinseco de palitica publica federal (la
consolidacion académica de las instituciones), simbién por una razén de corte
instrumental: la obtencidn de recursos financiadisionales al subsidio ordinario.

En general los rectores fueron poco criticos a esiaeacion, articulacion o
convergencia del proyecto universitario con lasitipal federales. La posicién
predominante fue de afinidad entre las politicdslipdis y las politicas institucionales;
no se considera que las politicas de la SEP reyperseun intervencionismo
gubernamental en las universidades auténomas.stmghara algunos rectores las
politicas publicas han retomado las demandas deniaersidades, contribuyendo al
fortalecimiento de la vida académica. Sin embasgdyre el PIFI en lo particular se

muestran diferencias de apreciacion y se obsenaites en los juicios. De los doce
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rectores entrevistados, once hicieron una valonapigsitiva de este programa como
estrategia para el mejoramiento de la calidad. i grupo se encuentran los tres tipos
de rectores considerados en el estudio (trayectorsitucional, académica y
profesional). Solamente uno de ellos, con un pediitucional, formulé criticas a esta
politica, con el argumento de que la elaboraciétosldIFl, en un universo compuesto
por universidades desiguales, conduce a una inadjuish los apoyos financieros,
reforzando las desigualdades académicas existé&itassmo tiempo, se reconoce que
ante las necesidades de financiamiento de las ngidegles, algunas de éstas se han
visto obligadas a responder de manera adaptataspliticas educativas federales.
Para muchos rectores la planeacioén institucionatietwe girar alrededor del PIFI, el
cual se considera solo un insumo para la planeacigncoadyuvante para alcanzar las
metas institucionales. Desde esta Optica, quelggiai la determinacién de los objetivos
institucionales por la propia universidad, se rai¢a la autonomia en los procesos de
planeacion, y el PIFI se asume como una metodoltgiplaneacion apropiada por la
institucion, sin implicar una simple respuesta a fmliticas gubernamentales. En
general se considera que, mas alld de las limitasiale los instrumentos de politica
vigentes, la planeacién y la evaluacion “llegar@yapquedarse” por encima de las
personas que dirijan las universidades: “estosunmntos deben formar parte de la
esencia misma de una organizacién universitariata Rlgunos rectores, el cambio
verificado en las universidades ha sido no sélamimgcional, sino sobre todo cultural,
con impactos de largo alcance y mayor permaneegiaintonia con los cambios que se
estan verificando nivel global.

Algunos rectores refirieron que su universidad abid adelantado a las politicas
publicas de la SEP al haber desarrollado desde afiés procesos de planeacién
estratégica, por lo que les resulté natural inc@yse a ellas y asumirlas como propias.
A diferencia de ello, uno de los rectores con parftitucional y perteneciente a una
universidad histéricamente endeudada y a la vepgidhr por grupos politicos de
izquierda, sefial6 que su estrategia consistio eovaghar las politicas publicas del
gobierno federal para sanear sus finanzas ingifiatés y realizar cambios en lo
académico, no sin fuertes resistencias al inteieda universidad.

No obstante, se expresan cuestionamientos. Algtetisres se refieren a la actitud
reactiva de las universidades y su acomodo a tpsal de la politica. Incluso el rector
de una de las universidades del pais méas favoeecatalos recursos que otorga la SEP

para estos programas, menciona que las universidadie han hallado “la légica a los
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PIFIS”, mostrando cierto agotamiento como instrutmete politica publica. El desafio
consistiria en que las universidades y la SEP acandhuevos instrumentos de politica
que respondieran de mejor manera a las nuevasciamel y necesidades de las
instituciones.

Los beneficios financieros de las politicas pullipara la universidad son visualizados
de distinto modo de acuerdo con las condicionesictatales y la trayectoria de la
institucion. Para las universidades mas favorequda<! PIFI la valoracion es positiva;
las universidades menos favorecidas con recurspslas que mas cuestionan la
inequidad en el trato por parte de la SEP. Sin egabdos rectores sefialan que los
recursos que se otorgan resultan insuficientesudagccomo ha sucedido para algunas
universidades, el financiamiento publico ha disndaoupese al mejoramiento de los
indicadores.

Con relacion a la participacion de la comunidadversitaria se indagd sobre las
resistencias que, desde la vision de los rectseehan enfrentado para la implantacion
de las politicas publicas de la SEP. Algunos cmman que las resistencias de los
académicos a las politicas federales en general,BiFl en particular, son cosa del
pasado dado un proceso gradual de “cambio de rdattaly de “convencimiento” de
la comunidad universitaria de sus “bondades y li&psef; incluso las areas “mas
reacias al cambio”, en la apreciaciéon de algunatores, se han convencido de los
beneficios de los instrumentos de la politica mzblDe acuerdo con ellos, introducir en
la universidad las “técnicas de calidad” (como \eleacién, la acreditacion y la
certificacion) no fue sencillo; para muchos profesceran instrumentos tomados de la
gestién empresarial y resultaban inadecuados pararliversidades. Mas de un rector
refirié6 que se han enfrentado dificultades con @dguinstancias evaluadoras y que se
han generado diversas criticas desde la comunitadrsitaria.

Sin embargo, otro rectores apuntan que aun sewapsegsistencias mas sutiles que se
traducen en simulacion, formalismo, autoexclusi@ugstionamientos abiertos. En una
de las universidades menos favorecidas con recetsestor se refirid a la resistencia
de la comunidad por la desilusién ante politicasra® igual a universidades diversas.
Sin embargo, lo mas sefialado fue la simple “resisieal cambio” o el “temor a la
incertidumbre”, sobre todo de los profesores deamaglad cercanos a la jubilacion. No
deja de advertirse, en esta afirmacion, el cardobperativo de los procesos de
convencimiento de los profesores, y de reaccioptatiaa a una politica federal. Un

rector fue mas franco en su apreciacion, al re@mngae las resistencias se superaron
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cuando los académicos obtuvieron apoyos econdmicogjorias tangibles, mientras
dos més se refirieron a resistencias de ordeniqmliesultado de las pugnas entre los
grupos (organizaciones politicas y sindicatos) ggasicién a las politicas impulsadas

desde la misma rectoria.

5.3. Proyecto académico

Con el trasfondo de las politicas publicas instmiiagas para las universidades publicas
en los afios recientes, en las entrevistas se éxforelacionado con el proyecto
académico de la universidad durante la gestiomedébr. Para fines de este trabajo, por
proyecto académico se entiende un conjunto de migaslefinen los rasgos académicos
gue le confieren personalidad propia a una unidadsi Se traté de indagar si los
rectores habian impulsado un proyecto académicoarstialmente diferente del
prevaleciente al hacerse cargo de la instituciérsi ye habian realizado acciones
académicas que las diferenciasen de las otrastugieties. Si bien todas las
universidades en México han definido umdsiony unavision de futuro, ellas son
declaraciones que distan de constituir una filesefucativa. De los doce rectores
entrevistados, solo uno hizo referencia explicitea filosofia orientadora del proyecto
académico. En este caso, se rescat6 el pensarmaduntativo del gobernador del estado
gue fundé la universidad en la década de los vdiltsiglo pasado, que se asemeja a lo
que ahora se denomina constructivismo, al postular modelo en el que la
problematizacion cognitiva del estudiante, y laarbacion de los fendmenos fisico-
bioldgicos en el laboratorio y de los procesosaesi constituyen el punto de partida
para construir los conocimientos.

En cuanto a la estructura organica (unidades o eanipganos personales de gobierno
y cuerpos colegiados), algunos rectores sefialanen @ tomar posesion del cargo,
advirtieron que las facultades y escuelas trabajabn forma aislada, lo que era causa
de ineficiencias y de una falta de mutuo enriquemiio académico. Plantearon
entonces como uno de los ejes de su proyecto agad@nopiciar la integracion de las
facultades y escuelas y, en algunos casos, agasparicampus algunos de ellos
regionales, con areas de conocimiento semejantes €n en los cuales se comparten
instalaciones, laboratorios y bibliotecas, y hastafesores. A su vez, impulsaron
programas educativos comunes a varias unidade€ragzb, con lo que buscaban
utilizar mejor los recursos disponibles. En algucasos, la apertura de nuevas unidades

se acompafié de una reorganizacion académica quegrietio a cada unidad tener un
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mayor grado de autonomia académica y de gestidon, mm@vas categorias de
funcionarios. Por ejemplo, se crearon consejoseusitarios y rectores o vicerrectores
de campus figuras que no existian anteriormente. Sin entgaeg la mayoria de los
casos, simplemente se trasladaron escuelas ubiadadistintos sitios a nuevas
instalaciones fisicas. No se aproveché la reulcagiara modificar la estructura
organica.

Con relacién a la expansion de la oferta educaéwmalos Ultimos seis afios el primer
ingreso a licenciatura tuvo un incremento de 2.2qgento y la matricula de 17.3 por
ciento. Estas cifras indican que se abrieron mwap@lazas nuevas para alumnos de
licenciatura, que los alumnos tendieron a permaness tiempo en la universidad,
ademas de que la eficiencia terminal disminuy6l éspso analizado. Esto sucede en un
contexto en el que la atencion a la cohorte de 128 aafios de edad es baja en
comparacion con otros paises similares de Amératama, en el que se demanda un
crecimiento de las universidades publicas, y eguel se pide a las instituciones un
mayor esfuerzo para mejorar la eficiencia en etgso de ensefianza-aprendizaje. Sin
embargo, el incremento de matricula no fue mendoeneomo una prioridad por
ninguno de los rectores, incluso en las ubicadasogrestados con bajas tasas de
cobertura.

Ninguno de los rectores mencioné modelos educati@dialmente diferentes a los
tradicionales, como podria ser, por ejemplo, utesia modular o un sistema que
combine estancias en la industria con estancigs iestitucion educativa. Sin embargo,
el modelo de educacién por competencias fue mead@mor varios rectores; en la
mayoria de los casos se planteaba como una metdcaozar y lo consideraban como
un elemento de modernidad en la educacién. Algdijeson que trataban de implantar
el modelo en toda la institucién, pero que encbatnaresistencia por parte de los
profesores. Veian dificil que en toda la univedid® siguiese un mismo modelo
educativo y preferian que cada escuela definiessig propio de acuerdo con su
tradicién y caracteristicas.

Con relaciéon a las tecnologias de la informacida gomunicacion sefialaron que se
apoyaba su utilizacion y se daba facilidades gpiofesores que quisiesen emplearlas,
pero ninguno planted algun proyecto de cierta eyaderra referente a este tema, ni que
fuese una prioridad institucional. Nadie mencigudr, ejemplo, que en la universidad se
pensase implantar un programa importante de edircadilistancia, aunque se sabe que

algunas universidades estan desarrollando proyenteste campo.
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También fue sefialado que al interior de las unidades se impulsa la movilidad de
profesores y de alumnos para lograr una mayor ctitinfiiad académica y profesional
a nivel internacional, y que la ensefianza de idsomdranjeros formaba parte ya del
proyecto académico institucional.

Algunos rectores comentaron que en su gestion &a dads importancia a la
acreditacion de los programas de licenciatura dderi@lecimiento del posgrado. Sus
referencias a este nivel académico versaron mdse &okscasez de profesores para que
los programas cumpliesen con los parametros quablese el CONACYT y que la
integracion de facultades y escuelas para parti@dpajuntamente en los programas
ayudaria a cumplirlos. Se revis6 el crecimienttodeprogramas de maestria en las doce
universidades consideradas en el estudio y se #acqoe, entre 2000 y 2006, el
numero de programas de maestria disminuy6é de 28® & que solo dos instituciones
pequefias incrementaron sustancialmente sus prog@naaestria, pero con nimeros
absolutos pequefios. A diferencia de la maestria, dmgramas de doctorado
aumentaron de 58 a 75 en el mismo periodo, al mumla matricula total en posgrado,
gue paso6 de 7,000 alumnos a 11,500, pero nuevahuents las instituciones pequefias
las que tuvieron mayor incremento porcentual. Rgpate, el nUmero de maestrias en
el Padron Nacional de Posgrado del CONACYT disnenoy de 51 a 41, mientras que
el de doctorados solamente tuvo un ligero aumdmasar de 23 a 27. Ello refleja que
el fortalecimiento del posgrado no constituye uriarjglad en el momento actual, pese
a lo que se declare en los documentos de planedn@uso, en las entrevistas ningin
rector indic6 que el posgrado constituyera unadetioridades durante su gestion.

El incremento en el nimero de profesores de tietopapleto con estudios de posgrado
es sustantivo. En una de las universidades se pat@, 2000 y 2006, de 14 a 209
profesores con doctorado. En conjunto, las doceewsidades las cifras pasaron de 771
a 2,602 y ninguna observé disminuciones en esteaddr. Pareciera ser que este
incremento en el nimero de profesores con mayalithaldn académica es uno de los
mejores resultados de las politicas publicas sethneacion superior implantadas en los
ultimos afos. Los rectores se ufanan de que dumsantgestion se haya tenido esta
mejoria. Sin embargo, ella no se ha reflejado enrmayor y mejor oferta de programas
de posgrado en las instituciones de los estados.

Los rectores mencionaron que la planta académtebasejuveneciendo, sin dejar de
reconocer que el problema de las jubilaciones lupita el presupuesto para nuevas

contrataciones y a la vez desmotiva a profesorena®r edad a retirarse- dificultaba
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esta renovacion a un ritmo acelerado. Dos rectresnocieron que los profesores
jovenes con posgrado empezaban a ocupar puesthgedeion en sus instituciones, lo
gue impactaba en un mejor ambiente académicoasiande la universidad.

Sin menoscabar el mérito de los rectores en esman@ento de la planta académica,
hay que mencionar que en buena parte es el resutadna politica de formacion de
recursos humanos del CONACYT que lleva mas de 88 aéntinuos y del PROMEP.
Hace dos décadas, era sumamente dificil encontafespres con doctorado que
quisieran incorporarse a las instituciones eduastide los estados, mientras que ahora
parece haber una oferta méas que suficiente y l@gcesea son las plazas disponibles.
Ningun rector hizo énfasis en un desarrollo sigaifivo de la investigacién durante su
gestién o de un plan especifico para impulsarla. é&nbargo, algunos indicadores
sefialan que si ha habido esfuerzos importantesteriegna. Por ejemplo, el nimero de
profesores de las doce universidades pertenecieatesSistema Nacional de
Investigadores (SNI) pas6 de 476 en 2000 a 1,012,@06; tan solo en una de las
universidades chicas se paso de 0 a 41 en el ni@gso. Por su parte, el nUmero de
profesores con perfil PROMEP también se incremeetd,974 a 2,517 en el mismo
periodo. Al igual que con el grado de formacion lde profesores, los rectores
identifican estos indicadores como un importaninae en el trabajo académico de la

universidad.

5.4. Relacion con el contexto estatal

Las universidades son sistemas abiertos cuya dimadméepende no sélo de las
relaciones entre los sujetos que la integran, tilex; docentes, estudiantes y
administrativos, sino que también son producto adevinculos que se entablan con
otros actores y colectivos del entorno estatahcgalmente el gobierno, los sectores
empresarial y productivo, las asociaciones profedes y/o disciplinarias, y otras
instituciones educativas. El tipo y la efectividbaltales nexos aportan dosis adicionales
de reconocimiento, prestigio y legitimidad a eststablecimientos, por lo que
constituyen una de las tareas mas importanted@irry su equipo administrativo.

Los vinculos con los 6rganos de gobierno estataiecuotros aspectos que van mas alla
de las negociaciones presupuestales. Por ejerapleestructuracion o el disefio de una
nueva ley organica es un aspecto delicado y fundeinpara la vida universitaria; en
todos los casos analizados, los Congresos estataldes encargados de aprobar dichos

cambios. Esto hace que los rectores pongan en jodgosu maquinaria administrativa
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y sus estrategias de negociacion; cualquier dezquidde significar la diferencia entre
alcanzar o no la aprobacion de la propuesta dedggnica lo que, en su momento,
tendria profundas implicaciones para la universidad

Pero no todo es tan sencillo para las instituciopaes no depende Unicamente de las
habilidades politico-administrativas de los rectofexisten también problemas con las
autoridades estatales que se vienen arrastrande désadas atras. Uno de ellos es el
de la injerencia de los gobernadores en la desigmae los rectores, e incluso, de los
directores de facultades o divisiones. Aunque estan tema del que pocos hablan, al
menos en una de las universidades consideraddsestudio pareciera que éste es un
problema histérico. Asi lo sefiala su rector cuacdmenta sobre la presién que, en
diferentes momentos, se ha ejercido sobre la widad fundamentalmente a través de
grupos porriles que, segln sus propias palabrasusiizados por los gobernadores
para manejar tanto asuntos de la universidad, camestiones politicas relacionadas
con otros grupos o0 sectores estatales. La injexedel los gobernadores en la
designacion de rectores ha sido practica mas o snemtendida en la geografia
nacional, sin bien con caracteristicas localesadpuen una amplia gama de modalidades
de intervencién. Ademas, la actuaciéon de partiddigos y del mismo gobierno en la
institucion para la obtencion de votos en pericglestorales o para utilizar parte de su
presupuesto para fines politicos es otro problengasg tiene que enfrentar. A pesar de
gue no se cuenta con evidencia contundente, enadginiversidades éste es un asunto
gue ha sido sefialado incluso por actores exterfeoaraversidad.

En medio de este escenario, se encuentran recfoeesonsideran que la relacion con
las autoridades estatales es buena, de sana distarsobre todo de respeto a la
autonomia; se sienten plenamente respaldados pgotsrnador. Otros mas han sido
designados con la oposicién o al menos con elrdigtmiento del gobernador en turno.
Varios de ellos se encontraban en estas situacidesde la franca oposicion con el
gobernador y la presién continua hacia la institugpor razones politicas, hasta la
coexistencia pacifica y la relacion tensa perobéstdinalmente, cabria decir que los
elementos econdmicos y politicos que se derivatadelacion universidad-gobierno
estatal, aunado a los cambios sexenales de adwmindst, generan una situacién de
incertidumbre para las instituciones. Sin embaigs, rectores tienen la posibilidad
reposicionar a su universidad frente a las autdegastatales, abriendo de esta forma

nuevos caminos para la relacion entre ellos y gdello universitario
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En otro orden de relaciones con actores localé® safialar que la las actividades de
vinculacion con las empresas y los sectores sacialgroductivos ha ido adquiriendo
mayor presencia en las universidades. La mayoriasdesctores de las universidades
consideradas reconoce que la vinculacion ha sidalarlas nuevas funciones que les ha
tocado impulsar durante su administracion, no oistacada uno de ellos la ha
entendido y desarrollado desde diferentes ang®las ciertas universidades, uno de
los intereses primordiales ha sido el establecitoida redes con los empleadores como
una forma de hacer el seguimiento de sus egreyadaisrar cuales son las alternativas
laborales. Otras han incorporado en su modelo &gacel impulso a programas de
emprendedores en los que se busca que los esagliart colaboracion con otras
instituciones y/o empresas, creen fuentes promasnapleo congruentes con su perfil
profesional. Una tercera via para la proyecciotadestitucion hacia el exterior ha sido
a través de la oferta de servicios especializados.

En otras universidades, las demandas de los seqgiooeluctivos se discuten en un
consejo de vinculacion de caréacter consultivo equel, ademas de estar representadas
dependencias encargadas de la educacion y el gobéstatal, se han integrado los
presidentes de organizaciones empresariales. Estdidan ha permitido que los
proyectos institucionales puedan ser evaluadosediesgerspectiva de los diferentes
actores participantes. En un caso se convocéamiadagiones no gubernamentales y de
la sociedad civil y de empresarios locales partoidmulacion del plan de desarrollo
institucional e incluso la funcién de vinculaci@iacluyé como uno de sus cuatro ejes
orientadores.

Los rectores argumentan que mantener este tipoesesnfortalece y amplia el
reconocimiento de la universidad en los sectoresdymtivo y empresarial. Sin
embargo, consideran que adn son incipientes lazilis existentes, ademas de que los
recursos que se obtienen todavia son muy escaades\de ellos consideran necesario
mejorar y aprovechar mas las relaciones con esii®res. En su apreciacion, estas
relaciones tienen que darse en el marco de unagaam institucional que reconozca la
importancia de esta funcion para la propia ingtitucy para el trabajo de los
académicos, de tal suerte que se propicie la tion de todos los integrantes de la
universidad. No obstante ello, algunos sostienenlgwinculacion con las empresas no
debe subordinar la finalidad académica de la usidad, y que ella debe ser equilibrada

y reciproca.
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El prestigio de una universidad se construye tamhbidravés de los vinculos que se
establecen con las demas instituciones de educatiperior, tanto publicas como

privadas, que existen en el espacio geogréficd lmaazgional, y con aquellas que
cuentan con reconocimiento internacional. En losogsaaqui analizados, sélo dos
rectores se refirieron explicitamente a las refegsocon otras instituciones educativas.
En ambas situaciones, el objetivo principal fuemajoramiento de los programas
educativos y la habilitacion de sus académicos.a Rdlo, se ha recurrido al

establecimiento de convenios con universidade®nalgs y extranjeras.

5. Discusion de resultados.

La intencién del articulo ha sido describir el d& los rectores en la gobernabilidad
institucional, desde la percepcion de los doceorestentrevistados que, en el conjunto,
muestran los problemas y limitaciones de la golislidad en las universidades.. Esta
aproximacion si bien limitada en tanto sélo tomaeenta a uno de los actores, permite
un acercamiento a entender las formas y mecanismé&sque los rectores contribuyen
a la gobernabilidad. En el recuento de las enti@vigalizadas se puede afirmar que su
contribucion ha sido significativa pues han logratiwle viabilidad a la institucion,
fundamentalmente por la aplicacion mas o menoosxide las politicas publicas
disefiadas por el gobierno federal.

En efecto, los rectores son los principales intéliar@®s entre las autoridades de la SEP
y la comunidad universitaria para la implantaciénlak politicas publicas. Buena parte
de su legitimidad esté fincada en la adecuadaaaidin de esas politicas que derivan
en la consecucion de recursos adicionales paranstitucion. Los rectores se
convirtieron en los principales impulsores y gesdquara instrumentar hacia el interior
de su institucién las politicas. No tenian opc#&rposible rechazo a las politicas habria
significado un deterioro institucional. Lo interagade la situacion es que los rectores,
gue iniciaron su gestion cuando las politicas yaestaban aplicando no sélo no se
muestran criticos de ellas sino que, en geneaal cdnsideran adecuadas, comparten su
intencionalidad, se muestran convencidos de loseflidms que traerdn para su
institucion y, en la mayor parte de los casos,dassideran compatibles con sus planes
de desarrollo institucional. Es mas su discursa paceder y permanecer en la rectoria

esta intimamente asociado a la aplicacion de edtEgs.
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Al mismo tiempo, advierten que ninguna universigadde sustraerse a ellas, si es que
desean acceder a recursos adicionales al subsilii@no necesarios para el desarrollo
académico.

Los mecanismos de instrumentacion varian en ld#uicisnes, en parte, por la forma
como los rectores accedieron a la rectoria. Elatgpehabria ido de la convergencia
plena de propdsitos, a la reaccién adaptativa sleutdversidades ante la l6gica de
premio-castigo. Sin embargo, de las entrevistatesprende que, con distintos matices,
habria existido algun tipo de convergencia entseplmyectos de las universidades y la
politica publica.

La aplicacion de las politicas publicas no ha estadenta de resistencias y
cuestionamientos al interior de las comunidadeseusitarias pero que, en opinion de
los rectores, habrian disminuido gradualmente,egap®r el convencimiento paulatino
de los profesores, o por mero pragmatismo de @stasacceder a estimulos que de otro
modo no podrian tener.

Los rectores, en cuanto acceden al puesto, se nexiopados para responder a las
demandas de los académicos y de los sindicatam@ores condiciones de trabajo y el
unico camino disponible es la aceptacion de lacapidn de las politicas publicas. Los
rectores disefian y ponen en practica un conjuntcactgones al interior de sus
instituciones para impulsar las politicas: convergcvs académicos de los beneficios,
modificar la estructura institucional, relegar toadicionales mecanismos de toma de
decision institucional (los consejos universitarmgquivalentes) para dar paso a una
autoridad mas vertical, se crean oficinas y deperide para dar celeridad a los
procesos, se acepta sin mayor cuestionamientojdeemtia de organismos externos
para “certificar” y “acreditar” la calidad de losggramas, se modifican los contratos
colectivos con los sindicatos en lo relativo alpdidn y retiro de los trabajadores. Y la
mayor parte de las acciones tienen como finalidedifinar los “indicadores” bajo los
cuales seran medidos por la autoridad gubernamegmigporcion de profesores de
tiempo completo, profesores con posgrado, eficemerminal, profesores con perfil
deseable, profesores en el sistema nacional dstigadores, cuerpos académicos en
formacion, en procesos de consolidacién y constdisiaproporcion de estudiantes de
licenciatura en programas acreditados, propord®mprogramas de posgrado de alta
calidad. Para modificar estos indicadores se traztas criticas a varios afios y cada
afio, en un proceso atropellado y precipitado segsm resultados que son calificados

por las instancias federales y en funcién de sloasignan recursos o se recortan.
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Llama la atencion en el discurso de los rectoresaglejo de los programas publicos, el
conocimiento del estado de sus indicadores en oadade las dependencias y la
deteccién precisa de donde hay que consolidar,edbagd que mejorar, donde estan los
rezagos; el convencimiento de mejorarlos en loxipids afios; la conviccién, en
ocasiones apasionada, de que se esta en el camniaoto.

Indudablemente se perciben algunos efectos positile los programas de la SEP,
particularmente el PIFI: mejor infraestructura, one$ indicadores en la mayor parte de
los aspectos medidos pero se advierten insufigisnclimitaciones, lo que sugiere la
necesidad de transitar hacia una nueva genera@oépotiticas e instrumentos que
consideren la diversidad de las universidadesagdacion a las situaciones propias de
cada una de ellas.La principal insuficiencia quadeéerte, y no es menor, es que los
objetivos finales de la acciones son desconocido® e les da importancia en el
discurso: ¢la docencia es de mejor calidad?, r¥astigaciones atienden y contribuyen
a resolver los grandes problemas nacionales?.datsres poco hablaron de los efectos
académicos de los programas. Mencionan los grgmagesitos institucionales pero,
en general, no ofrecieron ejemplos de las bensf@cadémicos de los programas.
Esta apreciaciéon se corrobora al notar la ausefecian proyecto académico innovador
y distintivo de la institucion. Las universidadesn todo el mundo, han sido
organizaciones muy conservadoras, reacias a guéimdes cambios. Quiza por esto es
dificil que un rector modifique sustancialmentena institucién. En el caso de México,
esta situacion es todavia mas dificil por dos rezotna es la tradicion de que las
decisiones se tomen en forma colegiada, con undiaapgticipacion de la comunidad
universitaria. Los cambios propuestos tienen que cmsensuados, y es mas
complicado alcanzar el consenso si se trata de ioanivofundos que, en general,
afectan intereses de algunos grupos que se opa@némdiato. La otra razén es la
brevedad de los periodos de los rectores. En leorfeayle las universidades estos
periodos son de cuatro afios, con posibilidad de ree#eccién por otros cuatro.
Cambios profundos requieren desde luego lapsoslangss para su andlisis en la
comunidad y para su posterior implantacion, adesedsn periodo razonable para que
el rector se consolide en su posicion de lidentitsbnal. Lo que se advierte son
proyectos instrumentales para conseguir mayoragsee econémicos que dejan de
lado las zagas organizacionales.

Sin embargo, si se detectaron en las entrevigganad logros en los esfuerzos de los

rectores por modificar el proyecto académico, fpmlmente a través de las
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reorganizaciones estructurales llevadas a cabolgemas instituciones. Se hicieron
cambios que impactan en el ambito de toda la um$dih, que posibilitan realizar
programas conjuntos entre escuelas y facultadesigleslamente serian muy dificiles
de llevar a cabo, y que, en general, hacen masemfc el uso de los recursos

incluyendo a los profesores.

Se podria entonces llegar a la conclusion de gseuldversidades mexicanas,
especialmente las auténomas, son organizacionablesten las que los proyectos
académicos estan arraigados y se modifican en fqendatina. Los principales

cambios observados, como la acreditacion de cardaréncorporacion de profesores de
tiempo completo con posgrado, el impulso (no mugeposo) a los posgrados, y otros
de este tipo, han sido impulsados mas en la Seierei@ Educacion Publica a través de
politicas nacionales, que en el interior de lasitinsones. Los rectores han jugado un
papel de gestoria y coordinacion interna para seggtas politicas y para propiciar el
analisis en las comunidades de tendencias intemales en la educacion superior,
como la educacién por competencias o la movilidadallimnos y profesores entre
instituciones. Desde luego también han desempefiadgapel fundamental en

posicionar a sus universidades ante la sociedanl mastrar los avances académicos

logrados.

También se advierte en las entrevistas realizadas en opinion de los rectores, un
particular tipo de agenda académica se ha impaektcagenda politica en la mayoria
de las instituciones y que, como consecuencia, repi@ papel al interior de las

universidades ha estado cambiando. Los rectorésaan, desde luego, siendo actores
politicos fundamentales dentro de sus instituciopes participan cada vez més en la

conduccion de de modificacion de los indicadores.

Finalmente, cabe reiterar que la contribucién de rfectores a la gobernabilidad
institucional se ve condicionada por los gruposeyspnas que facilitaron e hicieron
posible su acceso a la rectoria. Se aprecian difiare cuando los rectores llegaron con
el apoyo de grupos sindicales, o de grupos académicde grupos externos a la
institucion. Las prioridades de atencion cambias,tlempos para atender los asuntos

varian, las presiones son de diferente indoleglasitados son dispares.
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