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Resumen: En la sociedad participativa de nuestra época, cada dia se exige a las
instituciones publicas y privadas que la educacion superior que imparten esté ca-

racterizada por la excelencia educativa.

Frente a este gran reto, las universidades deben procurar que la planeacién de
sus procesos de ensefianza aprendizaje y la mejor toma de decisiones de sus
cuadros directivos, pasen por una verdadera construccion de gobernanza univer-
sitaria que, sin arriesgar la autonomia institucional, facilite la consecucion de su
mision social y donde el liderazgo de quienes las dirigen, permita la participacion
no solo de sus comunidades universitarias sino de los diferentes actores, en una
especie de quintuple hélice que haga posible la incorporacion de mejores ideas y

propuestas para atender los justos reclamos de la sociedad.

Palabra clave: Autonomia universitaria; gobernanza; liderazgo.

Abstract: In the participatory society of our time, every day public and private insti-
tutions are required to ensure that the higher education they provide is character-

ized by educational excellence.

Faced with this great challenge, universities must ensure that the planning of their
teaching-learning processes and the best decision-making of their management
staff, go through a true construction of university governance that, without risking

institutional autonomy, facilitates the achievement of their social mission and
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where the leadership of those who direct them allows the participation not only of
their university communities but of the different actors, in a kind of quintuple helix
that makes possible the incorporation of better ideas and proposals to address the

just demands of the society.

Keywords: University autonomy; governance; leadership.

) Introduccién

En la época actual, las instituciones de educacion superior -publicas como priva-
das- se encuentran sujetas a una legislacién que las obliga a mantener altos es-

tAndares de excelencia educativa.

Para lograrlo, existen disefios de planeacion institucional que deberian acudir a
mecanismos de gobernanza universitaria en los que diferentes actores académi-
cos Yy sociales tengan alguna participacion, dirigidos por quienes gobiernan las
instituciones y a través de esquemas de coordinacion por niveles, hacia arriba,

hacia abajo y hacia el lado, sin arriesgar un apice de su autonomia.

Autonomia, gobernanza y liderazgo universitario, no deben ser vistos como con-
ceptos planos sino convertirse en verdaderas practicas cuyo ejercicio facilite el
cumplimiento de la mision social de las universidades. A esta finalidad puede con-
currir el esquema de la quintuple hélice, donde la comunidad universitaria y la so-
ciedad interactien en forma colectiva con el sistema politico, el sistema econémi-
co y el entorno natural, siempre en beneficio de un mejor tratamiento de los asun-

tos universitarios.

En suma, esta reflexion se orienta a buscar que las universidades, mas alla de su

naturaleza publica o privada, apuesten a mecanismos de gobernanza y ejercicios
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de liderazgo directivo con miras a construir nuevos modelos de educacion supe-

rior.

Il) Sobre el concepto de gobernanza

El término “gobernanza” ha tenido un largo camino, probablemente iniciado desde
los afios noventa, utilizado cominmente para referirse a un nuevo modo de go-
bernar que surgia ante la necesidad de hacer frente a la escasez de recursos
econdmicos de los gobiernos y los problemas de autoridad politica e intelectual en
una sociedad cada vez mas plural, independiente, demandante y participativa.

(Aguilar Villanueva, 2020, pag. 76)

Una de las caracteristicas que se asociaron al concepto de gobernanza consistio
en atribuirle un sentido de ida y vuelta, para significar que el ejercicio del gobierno
dejaria de realizarse en forma unidireccional, esto es, de los gobernantes hacia
los gobernados, y adoptarse un modelo bidireccional -asi llamado por Kooiman-
(Kooiman, 2005, pag. 60) en el que el ejercicio del gobierno se realiza en dos di-
recciones, de adentro hacia afuera y viceversa, esto es, del gobierno hacia la so-

ciedad y de la sociedad al gobierno.

Es justamente el ejercicio de la gobernanza, el que visibiliz6 un cambio de modelo
politico y social en el mundo. Las sociedades modernas reclamaron una mayor
participacion en la toma de decisiones y el gobierno dejoé de decidir por si mismo
la agenda publica, frente a las nuevas demandas y propuestas de actores socia-
les organizados, que si no son escuchados cuestionan las decisiones guberna-

mentales con informacion y evidencias.
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Este nuevo comportamiento sociopolitico ha permitido la creacion de nuevas insti-
tuciones, como la de los organismos constitucionales autbnomos que, en México,
en su mayoria, surgieron como resultado de movimientos sociales reclamantes de
una mayor participacion en el ejercicio del poder. El Instituto Nacional Electoral
(INE), el Instituto Nacional de Transparencia, Acceso a la Informacién y Protec-
cion de Datos Personales (INAI), la Comision Nacional de los Derechos Humanos
(CNDH), por citar solo algunos ejemplos, son una clara muestra del papel que
jugo la sociedad mexicana al exigir al gobierno la ciudadanizacion de algunas fun-
ciones administrativas, con independencia de que algunos de ellos se encuentren

en proceso de transformacion o eventual desaparicion.

Lo anterior explica por qué estamos frente a una nueva manera de gobernar,
donde parece evidente que el gobierno ha dejado de dirigir y administrar por si
solo y se ha visto obligado a acudir al trabajo conjunto con los diversos actores de

nuestra sociedad.

Y dado que la gobernanza ha sido un excelente vehiculo que favorece la interac-
cion de actores sociales en el ejercicio del poder, vale la pena acercarse a anali-
zar como la gobernanza también debe tener una significativa participacion en el

gobierno de las universidades.

[Il) Autonomia y gobernanza universitaria

Para nadie es un secreto que las instituciones de educacion superior juegan un rol
importante en la actualidad, en parte porque producen sociedad y en parte porque
pueden ejercer una influencia considerable en el gobierno. Las universidades se

sostienen de la propia sociedad y le retribuyen cuando le brindan mejores condi-
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ciones de vida mediante la educacion que imparten y la ciencia y tecnologia que

producen.

Es probable que una de las fortalezas que tienen las universidades ahora, sea la
posibilidad de pasar de ser una institucion burocréatica -como la mayoria lo han
sido actualmente- a una organizacién con mayores capacidades para la toma de
decisiones y en su momento, convertirse en palanca de apoyo para los gobiernos
y de desarrollo para la sociedad; en otras palabras, dada la multiplicidad de acto-
res que integran las universidades, en ellas se pueden construir nuevos modelos

Utiles para liderar y gestionar no solo a éstas sino al gobierno mismo.

El peligro que se puede correr es perder el rumbo del tipo de universidad que te-
nemos o0 que aspiramos, pues es bien sabido que, en ocasiones, las universida-
des son vistas como espacios de riesgo para el gobierno, sobre todo por la masa

critica que ellas construyen.

Quiza por ello es que hay quienes sefialan el valor de la autonomia de las univer-
sidades frente a una especie de retirada estatal del control, desde luego nunca
gratuita sino reconocida siempre bajo ciertas condiciones, ya que actualmente las
IES publicas atraviesan por un estado de incertidumbre “en los ambitos social,
politico y econdmico que inciden en las condiciones y en la disponibilidad de los
recursos para su operacion. Ademas, todos estos cambios ocurren de forma ver-
tiginosa y simultdnea, con un bajo nivel de prediccion, restandoles autonomia de
accion” (ANUIES, 2018, pag. 21). En buena medida, la situacion que impera en
las universidades publicas se debe a que “estas universidades reciben un subsi-
dio de caracter ordinario tanto del gobierno federal como de los gobiernos estata-
les, en una proporcién que se establece para cada caso en los convenios de apo-
yo financiero que anualmente se firman, con un amplio rango de variacion” (Men-

doza Rojas, 2022, pag. 73) y que se ha recrudecido en los ultimos afos.
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Es asi como la autonomia se convierte en un bastion que las universidades procu-
ran como bandera para garantizar su estabilidad, no solo en lo académico sino en
las demas areas de su propio funcionamiento, frente a los cambios que observa-
mos al interior de las instituciones educativas y en el Estado, sin dejar de enfatizar
gue “la educacién superior es un bien publico social, un derecho universal y un
deber de los estados” (UNESCO-IESALC, 2024, pag. 6).

Por otra parte, la educacién privada ha tenido un camino diferente en virtud de
gue “la acelerada expansion de las IES particulares fue resultado de la presencia
de proveedores de servicios educativos con fines de lucro y la consideracion de la
educacion como negocio” (Mendoza Rojas, 2022, pag. 101). Quiza a ello se deba
gue, en marzo de 2025, tan solo en Veracruz existan alrededor de 191 universi-
dades particulares asentadas en diferentes municipios (Secretaria de Educacion
de Veracruz, 2025) y que la Ley General de Educacion Superior (LGES) les exija
la autorizacion para otorgar el servicio publico de educacion a través del RVOE
(Registro de Validacion Oficial de Estudios) y sus respectivos refrendos, y les
ofrezca un reconocimiento a la gestion institucional y la excelencia educativa si
cumplen con algunos requisitos relacionados “con las personas que lo imparten,
con las condiciones de la institucion, con las infraestructuras, con los valores, con
los principios de igualdad y los derechos humanos, entre otros...[con [0 que] se
pretende, por fin, dejar al margen las conocidas ‘universidades patito’ que no
cumplen con los estandares minimos de calidad educativa, lo que interfiere gra-
vemente en la formacién de sus estudiantes” (Sanchez-Lissen & Sianes-Bautista,
2021, pag. 294).

Justamente me interesa destacar que la doctrina, entre ellos (Kehm, 2012) identi-
fica algunos cambios que se estan dando en los modos de coordinacion, subsu-
midos en el propio concepto de gobernanza en las universidades y que se pueden

observar en varios niveles.
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Uno “hacia arriba”, en tanto se modifica la configuracion de la agenda y la formu-
lacion de politicas universitarias de un nivel nacional a uno supranacional, como
sucede por ejemplo con la denominada prueba Pisa (OCDE, 2022) que, si bien no
es aplicable a los universitarios, si ilustra como las instituciones se deben cefiir a

estandares de evaluacion internacionales.

Un nivel “hacia abajo” que implica el traslado de poderes para la toma de decisio-
nes, primero del Estado a las universidades y después de éstas hacia sus propias
estructuras, como las facultades, institutos o centros de investigacion, es decir, la

descentralizacién de sus funciones.

Y un nivel “hacia el lado”, que lleva en si el riesgo de delegar o trasladar la toma
de decisiones a organismos, como los acreditadores o certificadores de calidad,

cuya tarea originalmente era asumida por el Estado.

Sobre estos niveles, en especial sobre los mecanismos de acreditacion, vale la
pena una reflexion sobre todo porque la época actual viene caracterizada por una
“naturalizacion” de la evaluacion y las practicas métricas como ejercicios de rendi-
cion de cuentas, donde el Estado asume “un papel de coordinaciéon y conduccion
de los asuntos publicos en un contexto de democratizacion politica y reestructura-
cion econdmica” (Acosta Silva, 2020, pag. 6 y 7) y donde el discurso universitario
enfatiza -en una especie de “légica del beneficio”- que “una buena universidad es
la que tiene los estandares mas altos de desempefio, los mejores indicadores, las
tasas mas elevadas, el lugar que ocupan en los rankings internacionales o en la
distribucion de los recursos publicos ordinarios y extraordinarios, la eficiencia de
sus procesos administrativos, la cualificacion y productividad de su planta acadé-

mica” (Acosta Silva, 2020, pag. 15), entre otros.

Estos ejercicios buscan el aseguramiento de la calidad de la educaciéon que en
realidad es un proceso siempre en construccion. No obstante, existe preocupa-
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cién cuando se advierte que el Estado mantiene su interés por afianzar y ampliar
su grado de penetracion en las universidades publicas, o que generalmente ocu-
rre a través del otorgamiento restringido o condicionado de recursos publicos y su
correspondiente fiscalizacion, a menudo “con exigencias de alinear los programas
estratégicos de las instituciones a las formulas de planeacion del sector puablico [lo
gue nos debe llevar a resaltar la importancia del] nivel de autonomia de las uni-
versidades y construir nuevos mecanismos de gobernanza que aseguren la parti-
cipacion de los sectores académico y social en la definicion de las politicas de
educacion superior” (ANUIES, 2018, pag. 49).

Lo cierto de esto es que “las politicas de evaluacion, acreditacién y aseguramiento
de la calidad llegaron para quedarse, aun cuando los grandes diagndsticos de
politica de los organismos internacionales y de los gobiernos cambiaron... [pues
finalmente] las universidades y colegios universitarios poseen autonomia y son
responsables por la fijacion de sus estandares y por el mantenimiento de meca-
nismos internos para asegurar la calidad de la educacion” (Martinez Larrechea,
2022, pag. 61y 67).

IV) Liderazgo

Es bajo este escenario de construccion de una politica educativa donde el con-
cepto de gobernanza universitaria resulta interesante, al abrir la posibilidad de que
los diferentes actores que conviven en las universidades, tanto publicas como pri-
vadas, tengan una importante participacion y desde donde los directivos de las
universidades muestren sus capacidades para dirigir las instituciones sin influen-
cia de intereses estatales, siempre en defensa de la autonomia que tantos afios

de trabajo ha costado.
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Por ello sostengo que el ejercicio de la gobernanza no esta refiido con el del lide-
razgo universitario, mas bien, ambos pueden producir una uniéon simbidtica en

beneficio de las instituciones con miras al cumplimiento de su mision social.

Por ejemplo, la Universidad Veracruzana (UV), IES publica mas importante de
Veracruz y del sur-sureste de México expresa en su legislacion un alto compromi-
so con la sociedad “para incidir en la solucion de sus problemas y en el plantea-
miento de alternativas para el desarrollo sustentadas en el avance de la ciencia y
la tecnologia, proporcionandole los beneficios de la cultura y obteniendo de ella
en reciprocidad, los apoyos necesarios para su fortalecimiento” (Universidad Ve-
racruzana, 2025). La Universidad de Xalapa (UX), primera IES privada en la capi-
tal del Estado y fundada en 1992, se define como una institucion que contribuye
“a la formacién de recursos humanos con talento y creatividad, con alta pertinen-
cia disciplinar y social, por su desarrollo institucional innovador, asi como con su
vinculacion con el sector productivo publico y privado y su presencia internacional”
(Universidad de Xalapa, 2020).

La mayoria de las IES publicas y privadas presentan una estructura administrativa
amplia, comunmente encabezada por un 6rgano colegiado de maxima autoridad y
un Rector como maxima autoridad unipersonal. Si bien en el primero recaen fun-
ciones importantes, como el disefio del modelo educativo institucional, la aproba-
cion de planes y programas de estudio que permiten incluso propuestas contex-
tualizadas (Baez, 2022, 2024), la autorizacion del presupuesto econémico a ejer-
cer y la expedicion de su normatividad interna, entre otras, en realidad el Rector
se asume como el gran tomador de decisiones, al ser considerado como la autori-

dad ejecutiva de la universidad.

Estoy convencida de que, por su propia naturaleza, el ejercicio mas importante de

gobernanza universitaria se debe dar al interior de tales 6rganos colegiados, que
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han adoptado nombres como consejos universitarios o juntas de gobierno, entre
otros. Ellos son el mejor canal de intercomunicacion que recoge las voces mas
representativas de la comunidad universitaria a través de autoridades, profesores
y alumnos, a pesar de que la verticalidad con que operan impide a la institucion
ver méas alla de lo que su propia comunidad -quiza de manera ciclica e intramu-

ros- le transmite.

Estos 6rganos colegiados de decision deben despojarse de ataduras endogami-
cas y dejar de “defender la homogeneidad de un grupo [donde] la unidad del clan
es la razén suprema” (Fernandez Arguelles, 2010, pag. 66) para abrir paso a un
amplio ejercicio de gobernanza universitaria que no solo escuche la voz de la
academia sino incorpore también los reclamos de la sociedad por una educaciéon
superior de calidad, pues jamas debe olvidarse el origen y el telos social de la

universidad.

No pasa inadvertido que, por ejemplo, en un reciente ejercicio de actualizacién de
la Ley Organica de la UV llevado a cabo en 2022, el académico (Casillas, 2022)
criticé que existieron carencias en su discusion pues hizo falta que la Universidad
convocara a un congreso universitario “a través de amplios procesos de participa-

cion y consulta a los universitarios”.

Ello confirma que, si bien al interior de las universidades existen mecanismos de
planeacion institucional e instrumentos que orientan el rumbo de las instituciones
como los planes de desarrollo y los programas de trabajo, es comln que en su
formulacién no se advierta un involucramiento con la sociedad, lo que podria con-
firmar una ausencia de gobernanza universitaria bidireccional como la apuntada

por Kooiman.

Por otra parte, el liderazgo que debe caracterizar a un Rector debe estar intima-

mente ligado al de la gobernanza que se deposita en un érgano colegiado univer-
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sitario, y ello deberia estar llevando a las universidades hacia otros derroteros que

a mi juicio aun no estan claros.

Me refiero al liderazgo deseable en las universidades. Hablar de liderazgo en el
marco de la gobernanza universitaria presenta hoy una gran complejidad, pues
habré que hacerlo sin entrar a discutir el hecho de considerar a la educacion ac-
tual como un bien publico o un bien privado, ya que cada una presenta su propia
circunstancia. Lo anterior, sin pasar por alto que la educacion superior publica
“representa un concepto mas tradicional, regulado por el Estado y orientado a la
nacion, en un marco en el que la creacion y transferencia del saber son funciones
esenciales”, en tanto el concepto de la educacion desde la vision privada se torna
“‘moderno, dinamico, mercantilizado y orientado globalmente con un valor econé-
mico anadido” (Kehm, 2012, pag. 25).

Con independencia del modelo de educacién publica o particular, en este analisis
prefiero optar por considerar a la educacién como un bien publico que el Estado
esta obligado a tutelar, y aspiro a generar un espacio para el analisis sobre el es-
tatus que deberia tener la gobernanza y el liderazgo en una institucion de educa-

cién superior.

Cuando expreso liderazgo, significo que se conjugan en una persona un conjunto
de cualidades y atributos que permiten diferenciar a unos de otros. Al lider se le
atribuyen habilidades que lo distinguen de los que no lo son, como la experiencia,
“la inteligencia, la tendencia a ser dominante, la seguridad en si mismo, el sentido
de responsabilidad, el equilibrio emocional, la necesidad de logro, la persistencia,
la determinacion, la extraversion y la habilidad para las relaciones interpersona-
les”, aunque también se le atribuyen habilidades como la retorica, ademas de

"dominar el arte de la oratoria, ... fuerza de voluntad, conocimiento amplio, convic-
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cion, autosuficiencia, bondad, desinterés y, sobre todo, prestigio” (Hernandez Ya-
Aez, 2013, pag. 86).

Aunque es comun que el liderazgo se asocie a quienes detentan el poder en las
universidades, es decir, el cuerpo directivo, hay quienes sostienen que debe im-
pulsarse la nocion de liderazgos colectivos: sin tanta distincion de jerarquias, en
virtud de que el liderazgo lo establecen las capacidades y las aportaciones de las

personas, no los puestos o los cargos (Miranda Esquer, 2012, pag. 47).

Interesante resulta el planteamiento expuesto por la Organizacion Universitaria
Interamericana (OUI), organismo que agrupa a mas de 350 universidades entre
ellas la UV y la UX, en el sentido de reconocer los desafios mas relevantes que

enfrentan las IES:

El liderazgo y actitudes enfocadas hacia el servicio, los valores éticos, el ejercicio de la
empatia, el respeto a la diversidad de ideas, la resiliencia y la inteligencia emocional. El
segundo conjunto de competencias resaltantes son las habilidades de gestion, las directi-
vas, de planificacion e innovacion. Y el tercer conjunto de competencias [...] es la valora-
cioén a la experiencia y al conocimiento que se tiene tanto académico y de investigacion, de
la estructura de la organizacion, asi como de otras habilidades personales, entre ellas la

negociacion e inclusive el manejo de otros idiomas (OUI, 2021, pag. 8).

Como puede notarse, el liderazgo en las universidades se compone de un conjun-
to de factores que no solo se depositan en la figura de quien realiza una funcién
directiva, sino que se integran en él, componentes colegiados como los cuerpos
académicos, los colegios de profesores, las academias por areas de conocimien-

to, las juntas de gobierno y los consejos universitarios.
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Bajo estas consideraciones, seria interesante escudrifiar si los actuales cuerpos
directivos de las IES veracruzanas, sin distinguir su origen publico o particular,
poseen este cumulo de aptitudes y competencias que pudieran incidir en poten-
ciar o frenar el desarrollo de la institucion y hacer menos o mas dificil la busqueda
de la calidad de la educacién. De no encontrarse liderazgos universitarios, hay
gue buscar las causas y en su oportunidad, disefiar una propuesta que permita la
formacion de verdaderos liderazgos para dirigir tales instituciones, al tiempo que
se debe reflexionar sobre la conveniencia de involucrar el sentir de la comunidad
universitaria y de la sociedad, en el sentido bidireccional de la gobernanza univer-

sitaria a que me he referido antes.

Solo a partir de recoger el sentimiento y necesidades de la sociedad -en el con-
texto de la gobernanza apuntada- es como puede contribuirse al cumplimiento fiel
de la mision social de las universidades, no solo en los términos de sus propias
regulaciones, sino en un sentido practico acercandole a aquella los beneficios de
su quehacer cotidiano. Ello implicara reconocer que las universidades no solo tie-
nen una unica misién social, sino que su funcion se “ramifica en una serie de acti-
vidades diferentes” que bien pudieran sintetizarse, como sefala (Pérez, Lakonich,

Cecchi, & Rotstein, 2009, pag. 33 y 34) en las siguientes cuatro funciones:

« “la formacion de profesionales” con conciencia social para que puedan

comprender los problemas que afligen a su pais;

* “la preservacion y enriquecimiento de la cultura, que tiene que ver con for-
mar profesionales que sepan, disfruten y recreen su saber, lo que impli-

ca aprender a pensar, a analizar”;
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+ ‘“el desarrollo de la investigacion, tanto en ciencia basica o pura, cuanto en

ciencia aplicada o tecnologica”; y

« “ayudar a encontrar soluciones para los problemas de desarrollo de un
pais”, pues “la Universidad no puede permanecer aislada, indiferente”,
ya que ademas de ser generadora de la transformacion sociocultural,
“no se desentiende de los problemas sociales, politicos e ideoldgicos,

sino que los estudia cientificamente”.

O si se quiere profundizar en el estudio de cdmo la gobernanza debe implicar una
mayor participacién de la comunidad universitaria y de la sociedad en los asuntos
universitarios, vamos abriendo el analisis de como se podria instaurar en las IES
de Veracruz el modelo de cooperacion denominado “de la quintuple hélice” (Casti-
llo Vergara, 2020, pag. 3), a partir de la estrecha interaccion colectiva que debe
darse entre la universidad (sistema educativo); el gobierno (sistema politico); las
empresas (sistema econOmico); la sociedad (sistema publico basado en los me-
dios de comunicacion, la cultura y/o sociedad civil); y el medio ambiente (entorno
natural) (Vergel Ortega, 2020, pags. 92-105) y definiendo los espacios y alcances

de participacion de cada uno de dichos actores.

Finalmente, lo que interesa es que la universidad publica con pleno respeto a su
autonomia y la universidad privada en el marco del fin mercantil o de negocio que
persiga, puedan poner en marcha verdaderos mecanismos de gobernanza para
facilitar una toma de decisiones que favorezca la construccién de nuevos modelos
de educacién que se adapten mejor al cambio de época que vivimos y donde,
como sostiene Fernando (Savater, 2016), se formen ciudadanos capaces de en-

tender a la sociedad y no s6lo empleados.
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V) Conclusiones

La educacion superior de Veracruz atraviesa por un momento decisivo, enmarca-
do por tiempos coyunturales. El gobierno estatal acaba de iniciar funciones en
diciembre de 2024, la UX cambi6é de Rector en enero de 2025 y la UV esta por

renovar su administracion rectoral en septiembre de 2025.

En este escenario, es posible que con pleno respeto a la naturaleza autbnoma de
la universidad publica y al entorno privado de la universidad particular, quienes las
dirigen asuman una direccion de liderazgo en la que involucren a los principales
actores de la vida académica y social, para generar un clima de gobernanza don-
de un modelo de cooperacion de cinco hélices propicie que la mision de las uni-

versidades genere mejores condiciones de vida para la sociedad.
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