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Resumen

La mejora de la gobernanza es uno de los temas mas importantes de la agenda politica de la edu-
cacion superior en la Comision Europea. Tras muchos afos trabajando en este campo, la experiencia
demuestra que en el caso de Europa es importante considerar la diversidad de sistemas educativos y
de tipologias de instituciones de educacion superior a la hora de analizar los modelos de gobernanza
que han de aplicarse en cada caso. Esto conlleva que no exista un modelo de gobernanza ideal para
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cada institucién y/o sistema de educacién superior, y que la estrategia varfe segun los objetivos y el
tipo de cada institucién de educacién superior. La creciente globalizacion de la educacién superior y
la crisis econdmica estan afectando directamente a las instituciones, obligdndolas a posicionarse en
este contexto. Implantar un modelo de gobernanza adecuado a la estrategia institucional elegida es
esencial, si bien los modelos de buenas practicas que pueden usarse en un caso no son directamente
aplicables a otro.

La Comision Europea trabaja con dos tipos de instrumentos en el drea de gobernanza: por un
lado, los instrumentos politicos fomentan el intercambio de buenas practicas, el aprendizaje mutuo
entre gobiernos, pafses e instituciones, y la creacién de herramientas para la rendicion de cuentas.
Por otro lado, los instrumentos financieros a través de programas como Erasmus facilitan la elabo-
raciéon de proyectos piloto y estudios que se presentan a iniciativa de consorcios transnacionales.
Recientemente estd cobrando importancia la necesidad de proporcionar mayor transparencia en
cuanto a la actividad vy la eficiencia con la que trabajan las instituciones de educacion superior. Este
articulo revisa las Ultimas tendencias de la gobernanza en Europa, con especial énfasis en la nece-
sidad de preservar la diversidad de sistemas y tipos de instituciones a través de las herramientas
de transparencia para lideres institucionales, dando ejemplos de los proyectos de cooperacidon mas
relevantes en materia de gobernanza.

Palabras clave

reforma de la gobernanza, gestion de universidades, evaluaciéon de la calidad, internacionalizacién,
europeizacion

Higber Education Governance Reform in Practice.
Matcbing Institutional Implementation Practices and Policies

Abstract

Governance is one of the most important higher education policy reform areas in the European Commis-
sion. The experience of many years in this field shows that in Europe the diversity of both higher education
systems and higher education institution typologies is an important aspect to consider when assessing
which governance model to apply in each case. Due to this diversity, there is no ideal governance model for
each institution and/or higher education system, and the most appropriate strategy to follow varies depen-
ding on the mission and typology of each higher education institution. The increasing tendency towards
the globalization of higher education and the economic crisis are impacting directly on universities, forcing
them to position themselves in this context. Implementing an appropriate governance model according
to the corporate strategy of choice is essential, although good practice models in one case might not be
directly applicable to another.

The European Commission works in parallel with two types of governance instruments: firstly, policy
instruments to promote the exchange of good practice and mutual learning between and among govern-
ments, countries and institutions. In recent years, the need for transparency regarding how different higher
education institutions perform in the various fields where they operate is of increasing interest. Moreover,
financial instruments available through programmes such as Erasmus facilitate the development of pilot
projects and studies presented at the initiative of transnational consortia. This article reviews the latest
trends in higher education governance in Europe, with special emphasis on the need to preserve the diver-
sity of higher education systems and institutions through transparency tools, showing relevant examples
of cooperation projects for improving governance practices.

Keywords

governance reform; university management; quality assurance; internationalisation,; Europeanisation

RUSCVOL. 9 N 2 | Universitat Oberta de Catalunya | Barcelona, julio de 2012 | ISSN 1698-580X

@ Endika Bengoetxea Castro, 2012

@ FUOC, 2012



http://rusc.uoc.edu

R“sc Revista de Universidad y Sociedad del Conocimiente
Universities and Knowledge Society Jlournal

http://rusc.uoc.edu La reforma de la gobernanza de la educacién superior en la practica. ..

1. Introducciéon

La gobernanza es una de las principales 4reas de reformas politicas de la agenda de modernizacién
de la educacion superior. La gobernanza de la educacion superior no solo afecta a aspectos internos
de la gobernanza universitaria, sino también al papel del Estado y a actores externos. Es un ambito
de reforma complejo que engloba muchos aspectos de los sistemas de educacién superior y de sus
operaciones diarias, como por ejemplo la gestion de recursos humanos, la financiacion, el control de
calidad, la planificacion de cursos, el acceso y la internacionalizacion.

La importancia de esta drea de reformas se pone de relieve en la comunicacion de 2011 de la
Comision Europea relativo a la agenda de modernizacion de la educacion superior, que considera
que la gobernanza de la educacién superior (junto con la financiacién) es uno de los &mbitos
clave de actuacion. En el periodo 2000-2010, la reforma de la gobernanza se caracterizd por una
serie de iniciativas en los estados miembros de la UE donde la principal tendencia fue incrementar
la autonomia institucional. Las instituciones de educacién superior son juridicamente autbnomas
en todos los estados de la UE, aunque su grado de autonomia varia segun el pais. Partiendo de la
base que las instituciones con mayor autonomia son mas capaces de orientar sus estrategias insti-
tucionales en sus fortalezas especificas y de adaptarse a un entorno cambiante a escala regional e
internacional (Comision Europa 2006, 2011), todos los paises europeos han tendido a crear meca-
nismos para aumentar la autonomia institucional.. Al mismo tiempo, la autonomia institucional se
ha combinado con mecanismos apropiados de rendiciéon de cuentas, como contratos basados en
el desemperio y acuerdos plurianuales entre estados e instituciones. En consecuencia, la posicion
de los gestores de las instituciones se ha visto reforzada y se han creado nuevos érganos de go-
bernanza, como consejos asesores o supervisores, en los que suelen participar actores externos.
Sin embargo, sigue siendo esencial que las instituciones de educacién superior no estén limitadas
por una regulacion excesiva que les impida cumplir las expectativas que la sociedad espera de
ellas.

Paralelamente, las instituciones actuales han de justificar su manera de proceder en mayor me-
dida que en el pasado, especialmente como consecuencia de la introduccion de sistemas externos
de control de calidad. Todo ello impone una serie de exigencias a los organos rectores de estas ins-
tituciones y les exige mayor profesionalizacion, inclusive a través de la formacién. Esta necesidad de
liderazgo en la gestion es también un tema prioritario de los programas de la UE.

A nivel sistémico, el reto que supone la diversidad de tipologias y objetivos de las instituciones de
educacién superior es un aspecto muy importante, que plantea dificultades a la gobernanza y al con-
trol de calidad de la educacién superior. En Europa, esta diversidad se considera un rasgo positivo, ya
que permite que los distintos sistemas sean mas sensibles a unas necesidades sociales y econémicas
que cambian con suma rapidez. Por ejemplo, se valora positivamente que se de respuesta a retos que
pretenden servir mejor las necesidades de una poblacién de estudiantes cada vez mas heterogénea.
Ademas, algunas reformas, como las que se han impulsado en el marco del Proceso de Bolonia, han
dado como resultado la creacion de tipologias institucionales incluso mas heterogéneas, con distin-

tos objetivos, y probablemente la crisis econdmica reforzard esta tendencia a la diversidad y obligard
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a las instituciones a posicionarse mejor, a analizar sus fortalezas y debilidades en su propio contexto
y a definir planes de accion estratégicos que actlen en consecuencia.

La mayor diversidad exige que la transparencia sea un elemento clave de la estrategia de la UE
para modernizar los sistemas de educacion superior. Una informacion mas clara sobre la actuaciéon de
las instituciones facilitara a estudiantes, empresarios y politicos estar informados sobre las opciones
que tienen a su alcance. Los gestores de las universidades también se benefician directamente de la
transparencia, ya que muchas instituciones ignoran en qué dmbitos destacan (salvo algunos casos
concretos que suelen estar relacionados con la investigacion). Los directores y gestores de las institu-
ciones de educacion superior pueden tomar decisiones mas eficaces, especialmente para reforzar la
relevancia y la calidad de la ensefianza y la investigacion, el impacto sobre el mercado de trabajo, la
innovacion y la capacidad empresarial. Las instituciones se benefician de la transparencia porque les
permite posicionarse mejor y mejorar sus estrategias de desarrollo, calidad y funcionamiento.

Este articulo analiza la contribucion de la Comisién Europea en materia de gobernanza y trans-
parencia con relacion al reto de modernizacion de la educacién superior europea. Con esta finalidad,
la UE tiene a su disposicién una serie de instrumentos politicos y de financiacion. Las prioridades
politicas de los programas de financiacién de la UE estdn en consonancia con estos objetivos. Se
examinan las principales acciones que se han llevado a cabo en este &mbito, y se dan ejemplos de
herramientas y acciones directamente relacionadas con la mejora de la gobernanza institucional. El
segundo apartado presenta el impacto de la diversidad en las reformas de gobernanza de la educa-
cion superior y el tercero describe brevemente los principales instrumentos politicos de la UE en este
ambito. El cuarto apartado presenta ejemplos de proyectos orientados a la mejora de la gobernanza

institucional financiada por la UE.

2. La gobernanza de la educacién superior
en un entorno heterogéneo

La importancia de la diversidad para la reforma de gobernanza se pone de relieve en los principales
documentos europeos relativos a la educacion superior, tanto a escala nacional como de la UE,
donde se destaca la necesidad de tener en cuenta la variedad de sistemas educativos (con carac-
teristicas nacionales propias) e instituciones (con distintas dimensiones, objetivos y caracteristicas).
La diversidad institucional se considera una de las principales ventajas de la educacion superior en
Europa.

Algunas de las razones de la creciente diversidad en Europa estén relacionadas con las reformas
implantadas por el Proceso de Bolonia, que han tenido un impacto directo en la busqueda de nuevos
modelos de gobernanza. Uno de estos efectos es la creacién de nuevos tipos de instituciones en
algunos paises, lo que ha exigido implantar modelos de gobernanza no tradicional; otro es la ten-
dencia creciente de fusiones de instituciones de educacién superior en ciertos pafses para impulsar
la cooperacion y la eficiencia, lo que ha llevado a debatir sobre los modelos de gobernanza mas

apropiados para gestionar estas instituciones.
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La importancia de la relacién entre gobernanza y diversidad dio pie a organizar una reunion, cele-
brada en Budapest en abril de 2010 bajo la presidencia hiingara de la UE, ala que asistieron los directo-
res generales de Educacion Superior de los estados miembros. La necesidad de abordar la diversidad
no sélo se analizd a nivel sistémico, sino también a nivel institucional y programadtico. Los asistentes
a la reunién estuvieron de acuerdo en la necesidad de que todas las instituciones definieran su perfil
e identificaran sus principales fortalezas y recursos; también se destaco que las instituciones podian
destacar en otras dimensiones igualmente importantes a parte de la investigacion, como la calidad
de la ensefianza, la transferencia de conocimientos y la innovacion, o incluso la internacionalizacion.

Para poder disponer de mayor diversidad de perfiles es necesario dar mayor visibilidad y ofrecer
incentivos a otras dimensiones (misiones) ademas de la investigacion, especialmente a la calidad de
la ensefianza. Estas dimensiones deberian reflejarse con mayor claridad en instrumentos como el
control de calidad y los mecanismos de financiacién, especialmente para garantizar que el personal
académico que demuestre su excelencia en la calidad de la ensefanza obtenga el reconocimiento
que se merece. Como reaccion a este objetivo, paises como Finlandia, Dinamarca y los Pafses Bajos
han propuesto modelos de financiacion mas multidimensional y acorde con las funciones, objetivos
de cumplimiento y/o controles de calidad. En algunos paises, esto puede representar hasta un 30%
de la financiacion total, aunque se recomienda mantener una fuerte base de financiacion relacionada
con el nimero de estudiantes y licenciados. Por desgracia, aun no existe un modelo éptimo que
proponga una serie de indicadores de rendimiento y evaluacion para dimensiones no relacionadas
con la investigacion. Iniciativas europeas como «U-map» y «U-multirank», descritas a continuacion,
pretenden dar mayor transparencia a estas otras importantes funciones de los sistemas y las institu-
ciones de educacion superior, y mejorar asf las herramientas existentes en esta linea.

Por muy positiva que sea la diversidad, también dificulta proponer un modelo ideal de gobernan-
za para todos los sistemas e instituciones de educacion superior, lo que hace méas complejo el debate
sobre este tema. La diversidad de los cambios demograficos, los objetivos de matriculacion a escala
nacional y el nivel esperado de expansion afecta a la idoneidad de los modelos de gobernanza, a la
mejor tipologia de las instituciones y a la naturaleza de los planes de estudio.

Ademas, incrementar la diversidad exige mayores esfuerzos al control de calidad y a los sistemas
de evaluacién existentes. Es preciso flexibilizar el control de calidad cuando se aplica a actividades
mas innovadoras. Deben mejorarse, por ejemplo, las capacidades institucionales de autoevaluacion y
control interno de la calidad, la valoracién de las actividades de formacion permanente y el papel de
varios mecanismos de feedback (como los estudios sobre adecuacion de los titulados de cada institu-
Cion a las necesidades del mercado de trabajo). Paralelamente, los mecanismos de financiacion y los
incentivos para el personal académico deberian adaptarse a estas condiciones de mayor diversidad
para reconocer sus meritos adecuadamente. El compromiso del personal académico se considera
esencial para garantizar la calidad de acciones como la movilidad internacional de los estudiantes y la
excelenciadelaensefanza,yenalgunos paises lafalta de reconocimiento de esta dedicacion al mismo
nivel que las actividades de investigacion constituye incluso un elemento desmotivador. En definitiva,
los sistemas de control de la calidad deben abordar esta diversidad para evaluar de forma mas justa el

trabajo de cada institucion segun su perfil, reconociendo la excelencia en sus distintas dimensiones.
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En cuanto a los planes de estudio, cada vez son méas necesarios los programas a medida para estu-
diantes no tradicionales y los itinerarios de aprendizaje flexible, especialmente a raiz del impacto de la
crisisecondmica. Existe un amplio consenso sobre la necesidad de reducir la brecha entre las necesida-
desdelasociedady la percepcion de estas necesidades por parte de las instituciones. Este retoy los ya
anteriormente mencionados exigen una mayorimplicacion de todas las personas que participan en el
proceso de toma de decisiones, incluyendo a las que no pertenecen al sector de la educacién superior
(por ejemplo, empresarios o representantes de la sociedad civil). La implicacion de actores externos
puede articularse a través de los 6rganos de gobernanza de las instituciones, mediante acuerdos de

cooperacion para proyectos especificos, acciones de movilidad del profesorado y del alumnado, etc.

3. Principales iniciativas politicas de la Unién Europea
respecto a la gobernanza

Este apartado examina las principales lineas de accién en el marco de los instrumentos politicos de
la Comision Europea para la reforma de la gobernanza, especialmente los relacionados con la diver-
sidad, la transparencia y la cooperacion con los principales actores de la educacién superior. Estas

pueden dividirse en tres categorias principales:

3.1. Informes sobre el impacto de las reformas
de gobernanza en Europa

En el momento de escribir este articulo, el estudio completo més reciente sobre la reforma de la
gobernanza de la educacion superior europea, que ofrece una vision exhaustiva de los cambios y
reformas politicas que se han producido en este dmbito a lo largo de un perfodo de diez afos, se
titula «lmpacto de las reformas de la gobernanza en la educacién superior europea (2006-2010)».
Este estudio se ha llevado a cabo junto con otros estudios independientes sobre planes de estudio y
financiacién de la educacién superior.

El estudio subraya la diversidad del Espacio Europeo de Educacién Superior: los distintos aspectos
de la gobernanza de los planes de modernizacién de la educacion superior se han abordado a varios
niveles en cada pais, aunque se considera necesario profundizar en éstas especialmente para dar
mayor libertad institucional a las universidades. El informe llega a la conclusion de que en ciertas
condiciones, con suficiente financiacion e incentivos econdmicos, la autonomia institucional ejerce
un impacto positivo directo sobre el funcionamiento de las universidades. Tal como sefala el estudio,
existe una asociacion positiva entre indicadores como numero de licenciados y articulos publicados
y el nivel de autonomia institucional.

El estudio ofrece recomendaciones sobre cémo lograr el equilibrio entre autonomia y rendicion
de cuentas, indicando que lo que aparentemente se gana en autonomia podria perderse facilmente
con excesivos requisitos en cuanto a la rendicion de cuentas. Los medios tradicionales de regulacién

y microgestion estatal tienden a ser reemplazados por nuevos métodos de rendicién de cuentas y
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presentacion de informes a otras autoridades, lo que exige la necesidad de valorar los medios v las
finalidades de la rendicién de cuentas en la educacion superior europea.

Finalmente, el informe subraya la necesidad de incrementar las inversiones en educacion su-
perior e investigacion en toda Europa, sin las cuales es poco probable que las universidades sean
capaces de satisfacer completamente las crecientes expectativas de su mision en la sociedad del
conocimiento y su contribucion global a la competitividad europea. Probablemente, las reformas
de la gobernanza, en combinacién con un nivel suficiente de financiacion, contribuirdn a mejorar el
funcionamiento del sistema. Esto exige fomentar el equilibrio de la inversion publica y privada en la

educacion superior y la investigacion.
3.2. Reforzar la cooperacién entre la universidad y la empresa

La cooperacién de la empresay la educacion superior es un tema transversal con efectos claramente
positivos en las reformas de financiacion y gobernanza, asi como para garantizar que los planes de
estudio estan actualizados y satisfagan las necesidades de los trabajadores y de la sociedad. Con
la voluntad de estrechar los lazos entre los dmbitos académico vy laboral en Europa, la Comisién
Europea organiza anualmente el Foro Universidad-Empresa, una plataforma para impulsar el didlogo
y las acciones sobre temas como la formacién permanente, la movilidad, el espiritu empresarial, la
transferencia de conocimientos, el desarrollo y aplicacién de planes de estudio y la gobernanza.
Este Foro contribuye a reforzar el didlogo estructurado entre estos dos sectores, demostrando el
interés de ambas partes por trabajar en colaboracién. A fin de apoyar la implementacion, en abril de
2011 se puso en marcha una convocatoria piloto llamada «alianzas de conocimiento» (con vistas a pu-
blicarse cada afio) para garantizar una mayor relevancia y un mayor alcance social y econémico de la
educacién superior y reforzar la empleabilidad, creatividad y potencialinnovador de licenciados y pro-

fesores, asi como el papel de las instituciones de educacion superior como motores de la innovacion.

3.3. Iniciativas de transparencia para identificar y catalogar las funciones
y el funcionamiento de cada institucién

La agenda de modernizacion de la educacion superior de la Comisién Europea subraya la impor-
tancia de la transparencia y la diversificacion cara a identificar las fortalezas de cada institucion. Para
ello, las instituciones necesitan herramientas que les permitan compararse a otras instituciones de
educacion superior a escala nacional e internacional.

La Comision Europea apoya varias iniciativas para desarrollar herramientas y politicas que incre-
menten la transparencia. Una de ellas es el proyecto «U-map» patrocinado por la UE. «U-map» ha
desarrollado un modelo de clasificacién para categorizar la rica diversidad de las instituciones de
educacion superior, inspirdndose en la conocida Clasificacién Carnegie de Estados Unidos. Esta me-
todologfa cataloga estas instituciones segun sus distintas misiones: ensefanza y aprendizaje, inves-
tigacién, innovacion y transferencia de conocimientos, participacion regional e internacionalizacion.

La existencia relativamente reciente de rankings universitarios ha ejercido una considerable in-

fluencia en las decisiones de gobernanza que han tomado muchas instituciones. Sin embargo en mu-

RUSCVOL. 9 N 2 | Universitat Oberta de Catalunya | Barcelona, julio de 2012 | ISSN 1698-580X

@ Endika Bengoetxea Castro, 2012

@ FUOC, 2012



http://rusc.uoc.edu

R“sc Revista de Universidad y Sociedad del Conocimiente
Universities and Knowledge Society Jlournal

http://rusc.uoc.edu La reforma de la gobernanza de la educacién superior en la practica. ..

chos casos la reaccion ha sido inesperada e incluso contraproducente especialmente en lo referente
a la diversidad: la gran mayoria de rankings existentes se centran exclusivamente en la dimension de
investigacion e ignoran los indicadores de otros ambitos como la ensefanza, la internacionalizacion, la
innovaciony la participaciéon comunitaria. Asi, no dan cuenta de la diversidad existente y, en la practica,
solo incluyen aproximadamente el 3% de las instituciones de educacion superior de todo el mundo.

Para mejorar esta situacion, y dado que se da por hecho que a pesar de sus inconvenientes estos
rankings no van a desparecer, la Comisién Europea puso en marcha, en 2009 un estudio de viabilidad
llamado «Disefo y verificacion de la viabilidad de una clasificacion universitaria multidimensional
globaly, también conocido como «U-multirank», que disefid y puso a prueba un concepto persona-
lizado de ranking multidimensional que considera cinco misiones de la instituciones de educacién
superior: investigacion, ensefianza y aprendizaje, innovacion y transferencia de conocimiento, com-
promiso con su entorno regional e internacionalizacion. La principal caracteristica de este estudio es
proporcionar una herramienta Util para la toma de decisiones del usuario y no una simple lista global
de universidades. Su vocacién es la de ofrecer a los usuarios la posibilidad de realizar un ranking
personalizado adecuado a sus preferencias e intereses personales en distintos dmbitos de interés
(dimensiones). El estudio demostrd la viabilidad de este concepto de clasificacion multidimensional
y puso de manifiesto la necesidad de realizar otras investigaciones para desarrollar algunos indicado-
res. Ademas, también se identificaron varios retos, entre los cuales el més decisivo fue la necesidad de
mejorar la disponibilidad, solidez y comparabilidad de los datos, asi como la necesidad de implemen-
tar una estrategia para su recopilacién periédica. Unas 150 instituciones de educacién superior de
distintos perfiles participaron en esta iniciativa, lo que demostrd que los gestores institucionales po-
dian proporcionar una informacion valiosa para definir medidas de gobernanza y planes estratégicos.

Como seguimiento de este estudio, la Comision Europea ha publicado en marzo de 2012 una
nueva convocatoria para implementar una primera version de este ranking a finales de 2013. En
esta fase, basada en los hallazgos del estudio multiranking se disefiard una herramienta web que
permitird a los usuarios escoger el tipo de institucidon que mas le interese (por ejemplo, instituciones
de ensefianza virtual, centros implantados en paises pequefos, etc.) y luego seleccionar los indica-
dores de funcionamiento de cualquiera de las cinco dimensiones que el usuario considere relevantes
para su consulta. Esta herramienta de transparencia pretende ofrecer a usuarios como directores de
instituciones, estudiantes politicos, etc. una informacién mas precisa que la que ofrecen los rankings
existentes. Sin embargo, como se menciona explicitamente en el texto de la convocatoria, la Comi-
sion Europea considera que este ranking es complementaria con otras herramientas relevantes de la

educacion superior, como por ejemplo los procedimientos de control de calidad.

4. Proyectos europeos relativos a la gobernanza
de la educacién superior

En tanto que instrumento de financiacién de la Comision Europea y como complemento a las inicia-

tivas politicas presentadas anteriormente, el programa Erasmus (conocido ante todo por la movilidad
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que proporciona a alumnos y profesores) ofrece la posibilidad de financiar proyectos de cooperacion
para apoyar los objetivos de los planes de modernizacion de la educacion superior.

Mediante una convocatoria para la presentacion de propuestas (en general proyectos de dos a
tres afos de duracion con un minimo de tres participantes de tres paises europeos), la gobernanza de
la educacion superior ha sido un tema prioritario desde 2009, y varios proyectos financiados por la UE
han puesto en marcha estudios piloto para mejorar la gobernanza a escala sistémica e institucional.

Acontinuacién se describen algunos de los proyectos que abordan los retos mas significativos rela-
cionados con la gobernanzay con un gran potencial para mejorar los modelos de gobernanza existen-
tes tanto a escala sistémica como institucional. Han sido destacados por expertos independientes de

la Comisiéon Europea como los proyectos mas innovadores o los como ejemplos de buenas practicas:

* Clasificaciéon de autonomia: El principal resultado de este proyecto es un informe en el que
se compara la autonomia de las universidades de 26 paises europeos. Ademas de realizar un
analisis exhaustivo del estado actual de la autonomia institucional en Europa, el estudio incluye
cuatro clasificaciones que evaltian y catalogan los sistemas de educacion superior en cuatro
ambitos: autonomia organizacional, financiera, académica y de personal.

* Herramientas de control de calidad de la universidad europea con relacion a la forma-
cién permanente: Este proyecto ha disefliado un modelo y herramientas para el control de la
calidad de las organizaciones de formacion permanente y continua. Su motivacion es respon-
der a la falta de herramientas sistematicas para analizar los procesos y resultados universitarios
centrados en este dmbito concreto. El modelo y las herramientas se basan en la aplicacion del
modelo EFQM al dmbito de la formacién permanente.

« Disefo de estrategias universitarias inclusivas y receptivas: Centrado también en la ges-
tion de las acciones de formacién permanente, este proyecto ofrece distintos perfiles e inte-
reses en este ambito, en distintas fases de implementacion, asi como una oportunidad para
desarrollar y mejorar sus planteamientos estratégicos.

* Gestion y desarrollo de la educacién superior europea: Este proyecto contribuye a la pro-
fesionalizacion de la gestidn institucional y a la mejora de &mbitos como la gobernanza de la
cooperacion entre la empresa y la universidad. Su finalidad es mejorar las competencias rele-
vantes de los lideres institucionales de la educacion superior. Propone un programa de master
para ofrecer a estos profesionales las titulaciones necesarias para gestionar las competencias de
educacion superior al més alto nivel.

* Gestidn estratégica de la universidad. Practicas en desarrollo: Este proyecto pretende
identificar buenas practicas e intercambiar practicas de gestion estratégica a escala universi-
taria. Se creard una plataforma para la transferencia de buenas practicas. Una de sus principa-
les actividades serd la revision de los actuales proyectos, herramientas y técnicas de gestion
universitaria para facilitar la mejora continua de la gestion estratégica de las instituciones de
educacion superior.

* Iniciativa de benchmarking en la educacién superior: A partir de anteriores iniciativas, este

proyecto propone una herramienta moderna de gestién para apoyar el desarrollo de reformas
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institucionales, mejorar la eficiencia operativa y aumentar la capacidad para realizar cambios
innovadores a fin de adaptar los nuevos retos a su contexto. Los destinatarios son gestores uni-
versitarios y responsables de la toma de decisiones, personal de distintos niveles de toda Euro-
pa y otros actores relevantes. El proyecto se centra en cuatro dreas clave: gobernanza, coopera-
cién entre empresa y universidad, reformas de los planes de estudio y formaciéon permanente.

* Indicadores para catalogar y caracterizar la internacionalizacién: Este proyecto intenta
cuantificar la internacionalizacion de la educacion superior, proponiendo una metodologia
para mejorar la transparencia y la rendicién de cuentas en este dmbito. La idea es proporcionar
un conjunto de indicadores relevantes, una seleccién de las caracteristicas asociadas a la inter-
nacionalizacion y una comparacion con otras instituciones europeas.

* Recursos educativos abiertos (REA) e innovadores en la educacion superior europea:
Ademas de proporcionar una fuerte base conceptual para los recursos educativos abiertos
(REA) en Europa, este proyecto examina el ciclo de innovaciones en la concienciacion de la
gente, y la creacion de estrategias (marcos institucionales), modelos pedagdgicos, cooperacion
empresarial y experiencias piloto. Lleva a cabo estudios piloto en zonas donde pueden implan-
tarse funcionalidades de REA, como multicampus REA (sesiones de participacion con distintos
implicados) e internacionalizacion de REA (manuales). Se analizan las mejores practicas en los
planes de desarrollo de REA institucionales (con escenarios para modelos multicampus) y ex-
periencias piloto institucionales y multicampus. Mas adelante, se redactarad un informe con las

mejores practicas multicampus.
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