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CONCLUSIONES

La autonomia universitaria es condicion de gobernabilidad en las
universidades publicas en México. Su capacidad de tomar decisio-
nes requiere de la conciliacion, cooperacion y coordinacion de los
distintos y diversos intereses de los grupos que cuentan con posi-
ciones de poder institucional. Este pluralismo constituye la forma
y contenido de la autonomia institucional. Sin él, los sistemas de
toma de decisiones y de accion de las estructuras de poder institu-
cional carecen de sentido y aplicacion. Es una base desde la cual se
conforman redes de negociaciéon e intercambios de cooperacion,
imprescindibles para la toma de decisiones politicas como la selec-
ci6n de las autoridades unipersonales y colegiadas. Su fuente de
poder se basa en un disefio institucional de tal calibre que es capaz
de procesar los acuerdos necesarios para la toma y aplicacion de
decisiones en contextos de creciente complejidad, conflictividad y
competitividad, tal y como ocurre en muchas universidades put-
blicas, asi como también en la vida puablica en general. A su vez,
la autonomia universitaria, entendida como una “estructura de
gobierno”, requiere que el ejercicio de la autoridad esté guiado
por principios y reglas de decisiéon ante las cuales el pluralismo
juega un papel singularmente preponderante, pues las respuestas
a los problemas recurrentes en los recintos universitarios suelen ser
“Institucionalizadas” para su efectiva solucion.

Asi, la autonomia adquiere un doble papel: en lo interno,
las estructuras de gobierno se encuentra condicionadas por los
acuerdos y compromisos con los grupos de poder, como los ex
rectores y lideres de las asociaciones, los médicos, ingenieros y
abogados, entre otros principalmente; frente a los factores poli-
ticos, como el presidente de la Reptblica y las dirigencias de los
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partidos politicos, primordialmente en lo externo, la autonomia
adquiere sustantivamente independencia en la seleccion de sus
autoridades colegiadas y unipersonales. Esta capacidad institu-
cional se refiere a la habilidad de las estructuras de gobierno para
establecer y hacer efectivo el vasto conjunto de reglas que regulan
las interacciones politicas, econémicas y culturales. Mas atn, la
racionalidad politico-administrativa tiene que ver con la habili-
dad para gestionar las politicas macroeconémicas y analizar op-
ciones de politica cientifica en las universidades.

La aplicacion de las decisiones depende de la capacidad politi-
ca de la estructura de gobierno universitario de tomar en cuenta la
opinién de los actores y de la habilidad de dar respuestas efectivas
a sus demandas a cambio de su cooperacion. Estos procesos de in-
tercambio generan tensiones entre quienes tienen la responsabili-
dad de desempenar tareas propias y sostenidas de la estructura de
gobierno universitario en relaciéon con los intereses de los actores.
A pesar de ello, las instituciones profesionalizan y especializan la
manera de procesar las respuestas y la regulacion de los intercam-
bios. Desde esta dimension del analisis institucional, es necesario
considerar que una linea de investigacion de la capacidad de ejer-
cicio de la autonomia por parte de las universidades publicas se
encuentra definida por las reglas de base constitucional y legal.
Para fines de esta investigacion, la autonomia institucional se en-
tiende como la actividad de gobierno que, con base en el recono-
cimiento y constitucion del pluralismo institucional, influye en el
procesamiento de las demandas educativas de la poblaciéon. Asi,
un gobierno seria mas capaz si se coordinara de manera efectiva
con los distintos y diversos nucleos de poder distribuidos en la
institucion educativa, asi como con grupos profesionalmente bien
organizados, en un esquema donde se puedan contraer compro-
misos nacionales e internacionales; de lo contrario, perderia su
capacidad de gestion si solamente apostara a un juego de suma
cero donde se representaran intereses difusos no organizados. Sin
embargo, en toda empresa gubernamental siempre habra que to-
mar en cuenta aquellas restricciones institucionales que pueden
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incidir en su actuar, alimentando o desalentando los procesos de
decision; permitiendo u obstaculizando las capacidades del go-
bierno para tomar decisiones estratégicas de politica publica. Es
menester entender que esas variables pueden siempre /fluir mas
no determinar absolutamente la calidad de los resultados educa-
tivos.

Esta base legal (de 1945 —y la constitucional de 1980— y
que condiciona el funcionamiento de la estructura de gobierno al
tiempo que permite la toma decisiones obligatorias y vinculantes)
debe acumular una serie de principios de la politica para conci-
liar los intereses imperantes en el proceso de gobierno.

Si bien el reconocimiento de la autonomia universitaria a
rango constitucional fue resultado de la negociacion y el compro-
miso de soluciones convencionales y pactadas, el conflicto ha es-
tado presente en su desarrollo. Rodeada por marcos de relaciones
y distribucion del poder, la naturaleza de la autonomia (autolimi-
tacion del Estado y expresion de pluralidad) ha debido arrastrar
fuertes tensiones producto de conflictos internos y externos. Pero
lejos de minarla, la adversidad experimentada ha contribuido a
renovarla y consolidarla.

Desde esta perspectiva, la autonomia se constituye y se reco-
noce como un espacio de autoridad susceptible a ser campo y ob-
jeto de competencia social, politica y econdémica en relacion con el
control y uso de sus recursos y de las posibilidades de accion de sus
autoridades. De ahi que los equilibrios se conviertan en la formula
politica sin la cual resultaria dificil organizar la vida colegiada; le-
gitimar los 6rganos de gobierno universitario; conquistar espacios
de poder y control institucional, asi como formular, llevar a cabo
y evaluar las politicas académicas. De este modo, la autonomia se
convierte en el medio idoneo para, en lo interno, institucionalizar
la gobernabilidad de la comunidad universitaria y, en lo externo,
establecer relaciones de poder con el Estado y de interaccién con
la sociedad. Tanto uno como otra ponen en constante prucba a la
autonomia, hecho que adquiere gran relevancia y notoriedad a
la hora de elegir a la nueva dirigencia universitaria.
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Desde lo antes sefialado, la UNAM constituye un objeto de
estudio estratégico y referencial para conocer y explicar las po-
sibilidades y limitaciones del cambio institucional de las univer-
sidades puablicas en marcos de autonomia y pluralismo, proceso
en el que la Junta de Gobierno de la maxima casa de estudios
ha tenido —y tiene— indisputable importancia como érgano de
autoridad que nombra, reelige, depone o dimite al rector. Para
el efecto, la Junta adopta decisiones conforme a los principios de
la politica: establece las reglas del juego que regulan la compe-
tencia, convoca a la accién organizada de los grupos de poder y
evalta politicamente los programas de trabajo de los candidatos.
Asi, este 6rgano de decision calcula que a mayor competencia,
mayores posibilidades de tender puentes de cooperaciéon y ne-
gociacién con los grupos de poder universitario, lo que lejos de
minar, consolida la autonomia universitaria.

De este modo, la Junta de Gobierno es el garante de la au-
tonomia universitaria porque construye la legitimidad y la ra-
cionalidad de sus decisiones basadas en el ejercicio del voto. La
construccién de mayorias, como la absoluta, mitad mas uno,
en el caso de elegir directores de facultades, institutos y escue-
las, y de mayoria calificada, tres terceras partes mas uno, en el
caso de la designacion de rector. Ambas formulas de votacion
requieren de los principios de la politica: estabilidad institucional,
participacion mediante redes de gobernanza, factibilidad social
del programa de trabajo y prudencia politica para mantener los
equilibrios distribuidos en los diversos resortes de poder de la ins-
titucion. En este marco, involucra con frecuencia la adopcién de
arreglos de suma positiva capaces de relacionar causas razones 'y
perspectivas tanto de orden politico-ejecutivo, como del acadé-
mico-investigativo. Para los interesados en la gobernabilidad de
las universidades, el sistema de autonomia ha probado, a pesar
de diversas crisis, su efectividad y alta utilidad para la gobernabi-
lidad de la universidad en general, y de la UNAM en particular.

No obstante sus bondades, la autonomia ha sido relativa por
el desencuentro entre la representaciéon de la comunidad acadé-
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mica en la estructura de gobierno universitario y la participa-
cion del pluralismo de asociaciones profesionales imperante en
la vida universitaria. Al parecer, la censura no resulta superflua
sl se toma en cuenta que, desde 1945, la Constitucién y la Ley
Organica de la UNAM han incentivado y configurado una es-
tructura de gobierno centralizada en el rector. Sin embargo, y a
pesar de este disefio institucional vertical, la Universidad cuenta,
entre sus mas reconocidas virtudes, con el pluralismo, es decir,
la capacidad para distribuir el poder en la institucién, asi como
para disenar y regular la toma de decisiones universitarias. En
otras palabras, es la condicién del proceso de institucionalizacién
de la representacion del gobierno universitario. A mayor plura-
lismo, mayor necesidad de la politica como un medio de coope-
racion y negociacion o influencia en la toma de decisiones. Esta
peculiar amalgama entre autoridad vertical (autonomia) y ejer-
cicio de poder horizontal (pluralismo) explica el funcionamiento
democratico de la primera, y la energia en el proceder politico
de la segunda.

Este caracter suz generis (combinacion unificada de poderes
unipersonales, colegiados y profesionales) singulariza, quizd mas
que ninguno otro, la estructura del gobierno descentralizada, ba-
sada en los distintos y diversos poderes que, de manera efectiva,
ha podido mantener la estabilidad y el desarrollo de sus activi-
dades a pesar de crisis, paros, cierres y tomas de instalaciones.
Este pluralismo auténomo (o autonomia pluralista relativa) ha
permitido que, por lo general, la toma de decisiones, basada en
la negociacion, la argumentacion, la légica del poder interno y el
principio de mayoria absoluta, se sobreponga a los innumerables
intereses que en toda institucion social se crean. Asimismo, el sis-
tema ha probado también ser efectivo cuando en el esfuerzo por
acotar las influencias del contexto o de los grupos de interés po-
litico externos a la vida académica se ha tratado de equilibrar la
representacion y participacion en los diversos cuerpos colegiados.

La designacion de rector concita, mas que ningin otro even-
to universitario, la simbiosis autonomia-pluralismo. Asi, la Jun-
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ta de Gobierno y los candidatos participan en una dindmica y
efectiva competencia politica donde cada integrante apuesta por
la mejor opcion de liderazgo académico. Quienes participan no
s6lo cuentan con experiencia en la direccion de los asuntos del
gobierno universitario, un saber politico adquirido mediante una
larga trayectoria profesional y la pertenencia a un equipo de tra-
bajo, sino que representan también a redes de gobernanza, como
parte inherente al pluralismo de intereses creados. Todos estos
elementos hacen, en conjunto, que la elecciéon de la maxima au-
toridad cjecutiva de la Universidad sea paradigma de competi-
tividad en marcos de una relativa autonomia, esquemas de plu-
ralismo y método de solucién al problema de la estabilidad y el
cambio institucional, proceso que dificilmente se ve repetido en
la arena politica nacional.

Para que lo anterior se logre es menester contar con una vi-
sion integral de la Universidad que contemple no sélo las res-
pectivas trayectorias personales y profesionales de los candidatos,
sino también las interacciones y alianzas politicas, econémicas,
sociales y culturales de la institucion educativa con el Estado y la
sociedad. Este mecanismo de selecciéon constituye, pues, la for-
taleza de la autonomia universitaria y el empuje del pluralismo
universitario, imprescindibles, ambos, para la adopcion de deci-
siones estratégicas en todo proceso de selecciéon de autoridades
universitarias, aun en momentos de tensiones graves y crisis des-
gastantes entre autoridades de e y poderes de facto, tristemente
tipicas en el devenir de las universidades publicas.

La gobernabilidad de la Universidad también se encuentra
condicionada por las relaciones de poder con las organizaciones
estudiantiles, mismas que inciden a su vez en la toma de deci-
siones de las autoridades universitarias. En consecuencia, es ne-
cesario tener conocimiento de quiénes son sus lideres, como se
encuentran organizados y qué tipo de relaciones mantienen con
los grupos de poder, tanto externos como internos.

Por lo tanto, los candidatos a rector deben tomar en cuenta
las implicaciones de la autonomia, el pluralismo, las relaciones
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Estado-sociedad y la naturaleza sociopolitica de los movimien-
tos estudiantiles y/o académicos de la Universidad. Por ello, en
sus respectivos proyectos de trabajo deben establecer, entre mu-
chas otras cosas, las coordenadas politicas para el manejo de los
contflictos con las organizaciones estudiantiles. Simultaneamente,
proponer esquemas de contenciéon mediante la creacion de redes
de negociacion y conciliaciéon con los estudiantes. El crecimien-
to de este tipo de organizaciones ha planteado la necesidad de
ampliar su representacién en los 6rganos de gobierno como una
medida de control y cooperacion en los procesos de reforma uni-
versitaria. Ello coadyuva a lograr la estabilidad institucional, un
disefio adecuado de la politica académica y una eficaz realizacion
de las alternativas de desarrollo y consolidaciéon de la autonomia
universitaria. Es cierto que la posibilidad de que este proceso de-
liberado de conciliaciéon y cooperacion depende en gran medida
de la naturaleza de la participacion estudiantil, misma que esta
en funcién de como se articulen dos dinamicas (hasta cierto pun-
to contradictorias pero entrelazadas e interactuantes en la com-
petencia interna): la reforma académica y la ampliacion de la
representacion en la toma de decisiones.

Cuando estas dinamicas fallan es de esperarse el estallido del
contflicto, tal y como sucedié en 1999-2000 cuando la organiza-
cion y el tipo de acciones estudiantiles resultaron ser indicadores
del grado de restricciéon de su participaciéon y de sus decisiones.
Al mismo tiempo, dicha participacién estaba influenciada por
sus relaciones con fuerzas partidistas, actores sociales ajenos a
la vida interna universitaria. A pesar de este apoyo, la direccion
colectiva estudiantil tendi6 a la ambivalencia, a la contradiccion
y a la polarizaciéon de la comunidad universitaria, agudizandose
el conflicto estudiantil y las condiciones de gobernabilidad de la
nstitucion.

En la etapa inicial de la participacion de los estudiantes, sus
acciones estuvieron orientadas hacia la construccion de un espa-
cio deliberado de conciliacién y cooperacién en el quehacer ins-
titucional. Asi, la participacion estudiantil ostentd, en sus inicios,
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un poder central que la transformé en un actor con posibilidades
de influir en el cambio institucional. Sin embargo, su propia for-
ma de organizacion y vinculacion con la comunidad universitaria
erosiono su capacidad de dialogo e interlocucion con las autori-
dades, haciendo de sus demandas amenazas. Este déficit de la po-
litica fue producto de la conformacién de la dirigencia estudiantil
con reglas de rotacién permanente y de una estrategia basada en
la basqueda de apoyos externos (fuerzas partidistas, fracciones de
organizaciones sindicales disidentes y franjas importantes de gru-
pos urbano-populares), lo que ciertamente consolido su articula-
cién externa, pero también la obligd a reconsiderar los grados y
alcances de su independencia.

En efecto, las estrategias y las opciones de decision colectiva
que ejecutaba la direccién colegiada del CGH estaban condicio-
nadas por los compromisos externos, mas que por los intereses es-
tudiantiles. Asi, las estrategias de poder tenian cierta efectividad
hacia el exterior, mientras que al interior se agudizaba la crisis de
representatividad por la aplicacion de una estrategia que preferia
la polarizacion por encima del dialogo.

Como resultado, las conversaciones entre el CGH vy la repre-
sentacion del sistema de gobierno universitario se paralizaron a
tal grado que las estrategias de lucha estudiantil evidenciaron la
vulnerabilidad politica de la autonomia universitaria: la creacion
de espacios de conciliaciéon de intereses y valores sin una contra-
parte con voluntad de negociacion y conciliacion de intereses de
las bases estudiantiles. La prolongacion del conflicto generd un
claro cuestionamiento en torno a cudl es la naturaleza de la au-
tonomia universitaria y qué papel juega el Estado frente a ella.

Durante once meses la UNAM enfrent6 una situacion critica
por la decision tomada por el Consejo Universitario en torno a
la modificacion del Reglamento General de Pagos, y aunque se-
manas mas tarde este mismo o6rgano colegiado decidié desactivar
las demandas estudiantiles, abrogando, en los hechos, dicha dis-
posicion, el Consejo General de Huelga continué sus acciones de
paralizacion de las actividades académicas por siete meses mas.
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Lo prolongado del conflicto gener6 un debate sobre la forma de
gobierno y sus funciones de conciliacion y la imposibilidad de en-
contrar interlocutores que hicieran posible un punto de acuerdo
e iniciar un proceso de distension del conflicto.

En esa perspectiva, y tras el conflicto estudiantil, la UNAM
adopt6 una serie de decisiones con respecto a la ampliaciéon de
nuevas formas de participacion y representacion estudiantil en la
estructura institucional de su gobierno. De aqui que entre 1999
y 2007 se incentivara la construccion de la agenda para el Con-
greso Universitario mediante la creaciéon de redes de gobernanza
que complementarian las tareas del proceso politico del gobierno
colegiado y profesional. En dicha etapa, la Junta de Gobierno ad-
quiri6 un papel politico decisivo en la estabilidad de la UNAM al
concitar las simpatias y apoyo de ex rectores y anteriores directo-
res de facultades, escuelas e institutos; ademas comprometi6 a los
candidatos a la Rectoria a mantener y promover las condiciones
de estudio de la comunidad estudiantil y evitar una confrontacion
con las organizaciones que confluyeron en torno al Consejo Ge-
neral de Huelga.

La designacion de rector para el periodo 2003-2007 (en el
cual el presidente de la Republica, Vicente Fox, se distanci6 de la
UNAM negandose a influir en ella) sent6 las bases para construir
nuevos consensos, lo que dio como resultado una significativa
pluralidad en la conformacién de los 6rganos de gobierno uni-
versitario. Paraddjicamente, ello incremento significativamente
la funcién hegemonica del rector, debilitando los equilibrios de
poder por areas de conocimiento y tiempos de designacion al
interior de la Junta de Gobierno. Es claro que en este periodo,
los rectores José Sarukhéan, Francisco Barnés y Juan Ramoén de
la Fuente habian presidido el Consejo Universitario que habria
nombrado a los miembros de la Junta de Gobierno, de esta for-
ma la designacion de rector se delibera y aprueba, ya no en un
espacio institucional de autonomia relativa con respecto al poder
presidencial en el marco de un conflicto estudiantil, sino con una
estructura de gobierno de autonomia basada en el pluralismo en-
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cabezada por los ex rectores y el rector en turno en un contexto
de estabilidad. Asi, la Junta de Gobierno se constituyd en un eje
fundamental de gobernabilidad.

La hegemonia de Rectoria sobre los 6rganos de gobierno uni-
versitario se agudizaria en la designacion de 2007, toda vez que
trece de los quince miembros de la Junta fueron nombrados du-
rante el periodo del doctor Juan Ramoén de la Fuente. Como an-
tidoto a tal injerencia, actud desde luego el perfil profesional, la
experiencia en puestos de decision y el reconocimiento internacio-
nal de cada uno de sus miembros. Asi, la ecuacién-formacién-ex-
periencia-prestigio-pertenencia a un equipo de trabajo consolido
el perfil profesional con enclaves de poder interno como condicién
de competencia a los cargos de autoridad ejecutiva en la UNAM.

A pesar del predominio de Rectoria en las decisiones politi-
co-administrativas de la UNAM, habra que reconocer que la ges-
tion del doctor De la Fuente estuvo acompanada también por la
sinergia con la Junta de Gobierno a la hora de tomar decisiones
cruciales en un contexto de conflicto y dar respuesta a los com-
promisos contraidos con los distintos grupos, mantenerse en un
espacio de equilibrios de poder, organizacion de los acuerdos y
concertaciéon de compromisos. Solamente asi se pudo conjurar el
paro y reanimar la vida académica en la Universidad.

Este proceso de gobierno centralizado en el liderazgo del rec-
tor tuvo resultados politicos relevantes para la comunidad univer-
sitaria y la direccion politica de la institucion. Asi, los equilibrios
internos que se lograron tener en la Universidad después del con-
flicto estudiantil respondieron a esta logica politica de alianzas en
donde el rector cumplio y respet6 los espacios de decision y de po-
der a los principales grupos internos: el de los abogados, el de los
ingenieros, el de los médicos y el de los cientificos (precisamente
los que mas contendieron por la sucesion).

Después de ocho afnos al frente de la Rectoria y de una vi-
sion esencialmente politica, resulté claro que De la Fuente tra-
bajé intensamente para lograr un escenario de encauzamiento
institucional del proceso de sucesion que, en teoria, deberia des-
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embocar en la designacién de un aspirante afin a su proyecto de
universidad. La acciéon estuvo inteligentemente calculada, todo
se preparo para ello y asi deberia ocurrir (si bien es cierto que se
alcanzo6 el acuerdo con varios ex rectores, la Junta de Gobierno
no pudo, sin embargo, organizar un consenso en torno a la plu-
ralidad y a la calidad de un proyecto de universidad). Como re-
sultado, el rector asumio, frente al proceso de sucesion de 2007,
la responsabilidad de generar las condiciones para que el proceso
de sucesion se guiara conforme a la normatividad vigente en la
UNAM.

Para finalizar, el gobierno de la UNAM funciona con una
logica politica singular: un pluralismo elitista de base social-es-
tudiantil y académica con equilibrios y contrapesos basado en
alianzas y coaliciones con amplias posibilidades de negociacion.
Politica y ética se combinan y comprometen a las autoridades
ejecutivas a cumplir con eficiencia y prudencia el liderazgo que
les confiere la Junta de Gobierno. Esta formula permite que la
autoridad universitaria atienda de manera efectiva tanto sus fun-
ciones de mediacion del conflicto, como de liderazgo académico.
Desde este ambito, la UNAM ha sido pionera en la generacion
de procesos de institucionalizacién de la legitimidad, la repre-
sentacion y la profesionalizacion de los poderes que ocupan las
estructuras de gobierno de las universidades publicas.

Si lo que se desea es mantener estas mismas reglas del juego,
sera entonces perentorio que la Universidad siga alentando la
libre expresion de las opiniones de los distintos liderazgos y conti-
ntie mediando y negociando entre y con grupos rivales. Solamen-
te de esta manera la lucha de los grupos para influir y/o ¢jercer el
gobierno podra llevarse a cabo bajo aceptables equilibrios entre
autoridad y poder para que en una comunidad heterogénea y
compleja, como lo es la UNAM, ningtin grupo domine y menos
aun vulnere la autonomia que estructura y da sentido al proceso
de elaboracion de la politica cientifica.

Sila Universidad pretende hacer de la autonomia (en su vida
académica e institucional) y del pluralismo (en el disefio y opera-
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cion de las alianzas y compromisos) ejes de la gobernabilidad, an-
tes que nada, debera impedir que cualquier injerencia, incluida
la del rector en turno, favorezca los desequilibrios de poder inter-
no; de lo contrario, se correra siempre el riesgo de tener frente a
si la explosiva posibilidad de un conflicto estudiantil o académi-
co inconveniente y perjudicial para todos. En esa perspectiva de
equilibrio de poderes, la Junta de Gobierno construye la legitimi-
dad de los medios para obtener los resultados necesarios de la es-
tabilidad institucional, condicién imprescindible de la capacidad
de gobernar a la UNAM.
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