SUSTENTABILIDAD
EN LA UNAM

Un estudio a partir del gobierno universitario 1991-2018

NANCY MERARY JIMENEZ-MARTINEZ













UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

Dr. Enrique Graue Wiechers
Rector

Dr. Leonardo Lomeli Vanegas
Secretario General

Dra. Guadalupe Valencia Garcia
Coordinadora de Humanidades

Dr. Fernando Lozano Ascencio
Director del Centro Regional de Investigaciones Multidisciplinarias (CRIM)

COMITE EDITORIAL
CRIM

Dr. Fernando Lozano Ascencio
PRESIDENTE

Dra. Sonia Frias Martinez
Secretaria Académica del CRIM

Dr. Guillermo Anibal Peimbert Frias
Secretario Técnico del CRIM
SECRETARIO

Dr. Fernando Garcés Poé
Jefe del Departamento de Publicaciones y Comunicacion
de las Ciencias y las Humanidades del CRIM

Dr. Roberto Castro Pérez
Investigador del CRIM

Dr. Oscar Carlos Figueroa Castro
Investigador del CRIM

Dra. Alethia Ferndndez de la Reguera Ahedo
Investigadora del Instituto de Investigaciones Juridicas, UNAM

Dra. Naxhelli Ruiz Rivera
Investigadora del Instituto de Geografia, UNAM

Dra. Rosalva Aida Herndndez Castillo
Profesora-investigadora del Centro de Investigaciones
y Estudios Superiores en Antropologia Social

Lic. José Luis Giiemes Diaz
Jefe de la Oficina Juridica del Campus Morelos de la UNAM



La sustentabilidad en la uNAM

Un estudio a partir del gobierno universitario,
1991-2018






La sustentabilidad en la uNAM

Un estudio a partir del gobierno universitario,
1991-2018

Nancy Merary Jiménez-Martinez

“Nm\\\un WACIONAL AUTONOA B gy
U A
e (LPOR_AAT

N
caAM

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO
Centro Regional de Investigaciones Multidisciplinarias

Cuernavaca, 2023



Catalogacidn en la publicacién UNAM. Direccién General de Bibliotecasy Servicios
Digitales de Informacién

Nombres: Jiménez Martinez, Nancy Merary, autor.

Titulo: La sustentabilidad en la UNAM : un estudio a partir del gobierno universitario
1991-2018 / Nancy Merary Jiménez Martinez.

Descripcién: Primera edicién. | Cuernavaca : Universidad Nacional Auténoma de
Meéxico, Centro Regional de Investigaciones Multidisciplinarias, 2023.
Identificadores: LIBRUNAM 2206320 (impreso) | LIBRUNAM 2206270 (libro
electrénico) | ISBN 9786073076012 (libro electrénico PDF) | ISBN 9786073076005
(libro electrénico e-pub).

Temas: Educacién ambiental -- México -- Estudio de casos. | Sustentabilidad — México.
| Universidad Nacional Auténoma de México. Junta de Gobierno.

Clasificacién: LCC GE199.M6.J55 2023 (impreso) | LCC GE199.M6 (libro electrénico) |
DDC 363.700972—dc23

Este libro fue sometido a un proceso de dictaminacién con base en el sistema de
revision por pares a doble ciego, por académicos externos al crRIM, de acuerdo con las
normas establecidas en el Reglamento Editorial del Centro Regional de Investigaciones
Multidisciplinarias de la Universidad Nacional Auténoma de México, asi como por el
articulo 46 de las Disposiciones Generales para la Actividad Editorial y de Distribucién
de la unaM.

Fotografias: Nancy Merary Jiménez-Martinez
Disefio de forros: Zazilha Lotz Cruz

Gestidn editorial: Aracely Loza Pineda
Primera edicidn: abril de 2023

D.R. © 2023 Universidad Nacional Auténoma de México
Ciudad Universitaria, alcaldia Coyoacdn, 04510, Ciudad de México

Centro Regional de Investigaciones Multidisciplinarias
Av. Universidad s/n, Circuito 2, colonia Chamilpa,

C.P. 62210, Cuernavaca, Morelos

WWW.Crim.unam.mx

ISBN: 978-607-30-7601-2

Esta edicidn y sus caracteristicas son propiedad
de la Universidad Nacional Auténoma de México.

Prohibida la reproduccidn total o parcial por cualquier medio
sin la autorizacién escrita del titular de los derechos patrimoniales.

Impreso y hecho en México



Este libro fue posible gracias al trabajo comprometido de un grupo
extraordinario de personas a cargo de las tareas administrativas del Campus
Morelos de la Universidad Nacional Auténoma de México, quienes vieron en
la adopcidn de la sustentabilidad universitaria una oportunidad para actuar y
recuperar lo comunitario.

Debo un profundo agradecimiento al doctor Raul Garcia Barrios, por su
guia y confianza, pero sobre todo por su decidida voluntad para trabajar hacia
el bien comun. El fue el lider de un entrafiable equipo central conformado por
los maestros Noé Ortiz, Miguel Mendoza, Ana Laura Fernandez y José Salazar, a
quienes también les agradezco su disposicidn para compartir, instruirme, intro-
ducirme a la Universidad y ensefiarme el profundo orgullo con que ejercen su
trabajo.

Este equipo central se articulé de manera virtuosa con un formidable
equipo extendido integrado por universitarios/as notables: la contadora Nelly
Mellado de la ucim (Unidad Cuernavaca del Instituto de Matemdticas); el con-
tador Felipe Nava y el licenciado Gustavo Rodriguez del ccG (Centro de Cien-
cias Gendmicas); el contador Francisco Arcos y las licenciadas Nora Ofiate y
Arely Garcia del BT (Instituto de Biotecnologia); el arquitecto Francisco Rojas
y la ingeniera Beatriz Olvera del 1ER (Instituto de Energias Renovables); los
licenciados Ana Paola Carmona y Felipe Rosales de la csa (Coordinacién de
Servicios Administrativos), asf como el contador Carlos Angeles, el licenciado

José Esparza, la maestra Norma Judrez y mi querida compafiera de aventuras,



la arquitecta paisajista Maria de Lourdes Angeles del crRiM. Con estas lineas
quiero agradecer su trabajo cotidiano, profesional, comprometido, hombro a
hombro, durante estos afios, que, acompafiados de Gabriela Celis y de Dolores
Reyes, construyeron la experiencia mds avanzada en gestion integral de resi-
duos sélidos en la uNAM.

Finalmente, no puedo dejar de mencionar que este trabajo se debe a la
Universidad y a mi institucion, el Centro Regional de Investigaciones Multidis-
ciplinarias, donde se abrid esta oportunidad laboral y el espacio académico pro-
picio para desarrollar este proyecto de investigacion.



Contenido

INTRODUCCION

UN MARCO PARA ESTUDIAR LA SUSTENTABILIDAD UNIVERSITARIA
A PARTIR DE LA ACCION DE SU GOBIERNO

La Universidad frente al cambio

La sustentabilidad universitaria como cambio institucional
La sustentabilidad y la accién del gobierno universitario
Un modelo de anilisis

El disefio de la investigacion

LA SUSTENTABILIDAD EN EL CAMPO: EL CONTEXTO
DE LA UNAM PARA GOBERNAR LA SUSTENTABILIDAD UNIVERSITARIA

El entorno

Elllamado de la sustentabilidad a la Universidad

Las politicas federales para la educacién superior

El campo universitario: la arena para la toma
de decisiones en la uNnam

El marco para la sustentabilidad en la unam:
el Programa Universitario de Medio Ambiente

11

15

15

22

24
28

29

33

33

33
37

40

42



Programa Universitario de Medio Ambiente (PuMA):
gobernabilidad y gobernanza

Un desbalance en la ecuacién gobernabilidad/gobernanza

3 EL CAMPUS MORELOS: CONDICIONES DE GOBERNABILIDAD
Y GOBERNANZA PARA LA SUSTENTABILIDAD UNIVERSITARIA
A TRAVES DEL MANEJO DE RESIDUOS

Una transformacion de la estructura y dispositivos
formales del gobierno universitario en el Campus

Basura Cero: un proyecto que vincula
la operacidn politica y la capacidad estratégica

La vinculacion del Campus Morelos con el puma
Un proyecto a la medida del Campus Morelos

El Programa de Manejo Integral de Residuos
Sélidos Universitarios con Enfoque Basura Cero
en el Campus Morelos de la UNAM, 2015-2020

La accién de gobierno: determinantes
para la sustentabilidad universitaria

REFLEXIONES FINALES: DOS ENTRADAS PARA LA SUSTENTABILIDAD,
¢CON DISTINTOS RESULTADOS?

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

SOBRE LA AUTORA

45

56

59

59

64
64

69

72

93

99

103

111



Introduccién

Existen pocos estudios sobre la sustentabilidad universitaria a partir de los pro-
cesos internos de la vida de su comunidad. La literatura sobre el desempefio
de las universidades hacia la sustentabilidad en relacién con los factores que
la moldean es escasa. Este estudio intenta llenar ese vacio y responder al cues-
tionamiento sobre qué elementos del gobierno universitario son determinantes
paralaimplantacién de la sustentabilidad universitaria, con base en una meto-
dologfa de investigacién-accién-participativa (1AP).

Para entender la accidn del gobierno universitario, es necesario, en pri-
mera instancia, visualizar su actuacién en tres niveles: primero, el entorno, que
es el escenario social, politico y econdmico mas amplio que da forma a la toma
de decisiones del campo. Este hace referencia a la arena interna universitaria,
donde se establecen las estructuras de gobierno y gestién que definen el contexto
especifico de la politica, y finalmente, el marco, que materializa propiamente la
accion del gobierno universitario, ya que constituye el conjunto de elementos y
recursos para organizar las acciones y alcanzar el objetivo. La intencion de este
estudio y su nivel de andlisis es hacer una caracterizacidén que permita esclarecer
la influencia del entorno en esta organizacién publica y el caricter de las deci-
siones del gobierno universitario, asi como resaltar los actores y las condiciones
que dieron forma a la respuesta para hacer gobernable la sustentabilidad en la
Universidad Nacional Auténoma de México, cimentando su marco de accién.

Mds adelante, el foco de atencidn se desplaza a otro nivel de andlisis: la

politica universitaria hacia la sustentabilidad, es decir, el proceso que sigue y,
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concretamente, cdmo se implanta. El énfasis se hace en las circunstancias de
uno de los ejes de la estrategia para una universidad sustentable, EcoPuma, la
gestién de residuos sélidos urbanos. Para lograrlo se analizan las acciones con-
ducentes en el Campus Morelos de la UNAM, para desarrollar el Programa de
Manejo Integral de Residuos Sélidos Universitarios con Enfoque Basura Cero
(MIRSU Bo). Este andlisis se centra en las decisiones del nivel més bajo de la jerar-
quia universitaria para identificar qué elementos del gobierno universitario
podrian considerarse determinantes para el éxito de la implantacion de la poli-
tica: los relacionados con la capacidad para decidir, o los relacionados con la
capacidad para ejecutar, asi como identificar bajo qué circunstancias y de qué
manera la autoridad ejecutiva contribuye a implantar la accién del gobierno
universitario.

Con esta investigacidén se abre nuevamente el debate sobre los estudios de
la naturaleza politica de la Universidad, y se hace de los asuntos del gobierno
universitario un objeto de estudio para ganar comprensioén y contribuir a la
discusidén sobre su funcionamiento, asi como generar propuestas sobre esta
dimensidn central de la vida universitaria, sobre todo en su cometido con sus-
tentabilidad.

Este trabajo tiene el siguiente orden. El capitulo 1 presenta el marco de estu-
dio para la sustentabilidad universitaria, con la mirada puesta en el gobierno
universitario. En este capitulo se identifican las principales categorias concep-
tuales de aproximacion al objeto de estudio, se presenta el modelo de andlisis y
se expone el disefio de la investigacidn.

El capitulo 11 caracteriza el contexto de la UNAM para gobernar la susten-
tabilidad universitaria. A partir de definir el entorno del sistema de educacion
superior en México, estructurado tanto por un movimiento internacional hacia
la sustentabilidad como por las politicas federales del momento, se ubica el
escenario especifico en que se dio la toma de decisiones hacia la sustentabili-
dad, para asi comprender el marco en que se organizd la respuesta universitaria.
Se destina una seccién a documentar la iniciativa més sélida hacia el manejo
sustentable de los residuos que la Universidad ha construido, sus alcances y las

limitaciones de su implantacién.
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Introduccién

El capitulo 111 se centra en las condiciones de gobernabilidad y gobernanza
para la sustentabilidad universitaria presentes y convergentes en el Campus
Morelos. A partir de la recuperacion de la experiencia de desarrollo del Pro-
grama MIRSU Bo, se ubican los principales elementos del gobierno universitario
que la favorecieron, asi como las circunstancias particulares que la han hecho
posible. La dltima seccidén presenta las reflexiones finales surgidas a partir de los

hallazgos de la investigacion.
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1

Un marco para estudiar la sustentabilidad
universitaria a partir de la accion de su gobierno

LA UNIVERSIDAD FRENTE AL CAMBIO

La universidad publica es una organizacién especial. Es “la institucién que la
sociedad se ha dado para cumplir funciones de la mayor trascendencia: gene-
rar y sistematizar conocimientos, comunicarlos a las nuevas generaciones para
contribuir a su formacién y difundirlos en el todo social a fin de preservar y acre-
centar los bienes de la cultura” (Casanova y Rodriguez 2014a, 11). Se trata de una
organizacion imprescindible para construir el bien comun.

Derivado de la misién que le ha sido conferida, asi como de los aspectos
internos de su organizacién académica y administrativa, del régimen juridico
que le da forma, los distintos estamentos que la conforman, la vinculacién con
el Estado en tanto ente financiador, y la relacion con la comunidad a la que se
debe, la universidad publica es una de las organizaciones mds complejas de la
sociedad contempordnea.

Como otras organizaciones, las universidades cambian y se transfor-
man a lo largo del tiempo, a veces por su reaccién ante las transformaciones
del entorno, otras veces por su dindmica enddgena. En afios recientes se ha
seflalado que las instituciones de educacién superior no pueden ser efectivas 'y
robustas, sino a partir de ajustar sus estructuras y organizacién como respuesta
adaptativa a un entorno cambiante, donde el gobierno y la gestién universita-
rias son actividades decisivas (Santiago et al. 2008), e incluso explicativas de las
limitaciones que las universidades exhiben (Salmi 2016, 82). Esta demanda de
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adaptacion universitaria al entorno es especialmente compleja en un escenario
de cambios vertiginosos como el actual, donde la emergencia sanitaria orillé a
gestionar cambios y transformaciones, sobre todo en las actividades de ense-
fianzay aprendizaje, cuya magnitud y velocidad colocaron en crisis a estas orga-
nizaciones y sus gobiernos.’

Paraddjicamente, Wittrock (1996) sefiala en Las tres transformaciones de la
universidad moderna que, después de un milenio, los principios bésicos que sos-
tienen la forma del gobierno universitario son pricticamente los mismos que
en la época medieval, por lo que podria decirse que estas instancias de orden
politico y social, mds que cambiar, permanecen. De ahi que surja la pregunta,
ses esta aparente inmutabilidad la condicién que las ha hecho prevalecer? A
continuacidn se presenta un breve recuento de los cambios en las estructuras de
gobierno y gestién universitarios en la region de América Latina.

Desde sus origenes coloniales y durante todo el siglo xix, las universidades
latinoamericanas, tanto las creadas por la Iglesia catélica como por decision de
la monarquia, siguieron el modelo de gestién europeo. Uno de sus rasgos com-
partidos fuela formacién de la élite dominante con un sentido oligdrquico, selec-
tivo, excluyente y endogdmico. Otro fue su cardcter unitario, ya que la divisién
disciplinar fue solo administrativa y nunca buscé otorgar competencias decisio-
nales a las autoridades intermedias, antes bien, todo se sometia a la autoridad
centralizada. Este cuadro fue heredado a los gobiernos de los incipientes Esta-
dos nacionales, que luego de sus procesos independentistas les imprimieron
ligeras modificaciones: la “nueva” universidad seria republicana, con cobertura
nacional y asumiria lalabor docente del nuevo Estado. El mayor aporte reforma-

dor en el xix fue la formacidn profesional (Ganga y Mancilla 2018).

! Las dificultades no consistieron unicamente en desarrollar el proceso de ense-
fianza-aprendizaje y disefiar alguna forma para evaluarlo; de acuerdo con datos
recogidos por la Asociacién Internacional de Universidades (1aU), 8o % de las uni-
versidades vieron afectadas sus actividades de investigacion, 52 % no completa-
rian sus proyectos y en 21 % de estas la investigacién se detuvo completamente
(Marinoni et al. 2020).
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El siglo xx en la historia de las universidades latinoamericanas comienza
con “el grito de Cérdoba” (Gangay Mancilla 2018, 31) y su reforma, que les permi-
tié alcanzar la autonomia, uno delos valores universitarios mds preciados y parte
constituyente de suidentidad. La autonomia comprende “el sentido de indepen-
dencia en todas las funciones universitarias: en el gobierno, en la organizacién,
en la docencia, en la investigacién y en la extension, asi como la independencia
del movimiento estudiantil” (UDUAL 2011). Este rasgo no solo es un privilegio del
que gozan pocas organizaciones, sino que representa una via para garantizar que
la sociedad se beneficie de sus frutos, pertinentes, oportunos y adecuados para el
cumplimiento de su misién histdrica (Casanova y Rodriguez 2014a).

Para Brunner (1987), en América Latina la transicién de la universidad
tradicional a la universidad moderna tuvo lugar en el periodo posterior a la
Segunda Guerra Mundial y hasta antes de la crisis de los afios 80. Esta meta-
morfosis se caracterizé por los procesos de burocratizacién, la busqueda de
un gobierno universitario planificador, la masificacién universitaria y el surgi-
miento de la profesion académica. En esta etapa, la democratizacién universita-
riaimperd en las tradiciones y pricticas politicas de estas organizaciones y tuvo
como mdxima expresion el modelo colegiado de gobierno.

Posteriormente, el abandono del modelo del Estado de bienestar, que ori-
116 a una redefinicién del Estado, tuvo impactos importantes en la universidad
publica. Por una parte, esta se desvinculd de su productor, protector e inculca-
dor de laidea de una cultura nacional, con lo que perdi6 una fuente de legitimi-
dad. Por otra parte, comenzaron a demanddrsele cambios en su papel y en su
naturaleza, ante los cuales las universidades se mostraron conservadoras y rea-
cias. Este aparente desajuste fue motivo de preocupacion en muchos estudios
de educacidn superior, lo mismo que su resistencia al cambio (Ordorika 1999).

Fue con la crisis econdmica de los afios 80 y sus politicas de ajuste y rees-
tructuracion, que la extensién del discurso del achicamiento del Estado y las
restricciones presupuestales alcanzaron a las universidades publicas, que se
vieron obligadas a transformar su orientacién y funcionamiento para incorpo-
rar aspectos como la eficiencia, la calidad, la rendicién de cuentas, la planeacién
estratégica, la internacionalizacidn, entre otros. Estos cambios impactaron en su

administracién y gobierno, por lo que “la tradicién del cogobierno universitario,
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centrada en la configuracién de una gobernabilidad institucional auténoma,
estable, legitima y eficaz”, dio paso a la “revolucién gerencial” en el campo uni-
versitario y, con ello, “la republica de los indicadores” domind el desempefio
de las universidades publicas (Acosta 2010, 10-11). De ahi que los indicadores
puedan interpretarse como “resultado de la imposicidn, por la via estatal, de un
modelo neoliberal de desarrollo educativo” (Jiménez 2014, 50).

En afios recientes, los cambios en las estructuras académicas y organiza-
cionales en las universidades publicas se han originado por tres vias fundamen-
tales: “1) La creciente importancia de la formacién profesional especializada y
de la investigacién universitaria como factores del desarrollo social y la com-
petitividad econdémica; 2) las demandas educativas crecientes, tanto del sector
productivo como de la poblacidn, y 3) los movimientos de adaptacién de los
sistemas e instituciones de educacion superior a los retos del contexto global”
(Casanovay Rodriguez 2014b, 152). Esto significa que la adaptacién del funcio-
namiento universitario y de su gobierno ha estado estrechamente vinculada a
las dindmicas de la globalizacién econdmica.

Entre las transformaciones del entorno* que pretenden darle un giro a la
forma del gobierno de las universidades, uno de los rasgos mas estudiados ha
sido el impacto de las politicas publicas en el comportamiento institucional
universitario, principalmente de las decisiones econdmicas y sus instrumentos
(programas y fondos) orientados a influir en el campo de la gestién directiva y

el comportamiento de los individuos y los grupos. Sin embargo, en el andlisis de

Con el objeto de ganar comprension sobre la conexion entre las fuerzas del
ambiente de los tomadores de decisiones y los procesos en que estos se involucran
para detonar el cambio institucional, conviene distinguir entre entorno, campo y
marco. El entorno hace referencia al ambiente amplio de decisidn, es el escenario
social, politico y econédmico que envuelve a la toma de decisiones y que da forma
al campo, que es el contexto especifico en el que se formulan las politicas y se
toman las decisiones. Este contexto es definido por cada organizacién, pues estd
acotado por sus caracteristicas, como estructura, atribuciones, metas y expecta-
tivas. El marco explicita de qué forma se situa el problema e implica un conjunto
de elementos para organizar las acciones a fin de obtener los resultados esperados
(Hawkins 2014).
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los cambios en las universidades publicas, los aspectos del entorno que deman-
dan que las universidades establezcan un marco de implantacién de la sustenta-
bilidad en sus agendas han recibido menos atencién.

Vale la pena recordar que en respuesta a la crisis ambiental y a las des-
igualdades socioecondmicas que se experimentan desde el siglo pasado, la
comunidad internacional adoptd el desarrollo sustentable como modelo eco-
ndémico que haria compatible el cuidado del medio ambiente con la equidad
social. Si bien es cierto que hay un debate en torno a su definicién, viabilidad
y alcances, se ha llegado a un cierto consenso en los principios que subyacen al
término sustentabilidad, es decir, un terreno comun donde se asientan “las reglas
de accién hacia el desarrollo sustentable”, entre ellas, la responsabilidad global
(diferenciada pero compartida); la integracidén (de impactos ecoldgicos, sociales
y econdémicos y sus interacciones); la equidad (inter e intrageneracional, pero
también la sociogeogrifica), y la precaucién y participacién (Hugé et al. 2011).
La sustentabilidad es la capacidad de poner en prictica todas aquellas acciones
y procesos que conduzcan hacia el desarrollo sustentable, tomando como base
los principios anteriores.

En el caso dela Universidad, se le exige asumir el liderazgo en la formacién
de profesionales capaces de atender las necesidades de la humanidad dentro de
los limites planetarios, y a partir de sus tareas sustantivas, se les confiere la res-
ponsabilidad de construir nuevos paradigmas de desarrollo (Imaz et al. 2015),
asi como de disefiar y aplicar estrategias para mejorar el desempefio ambiental
(Hart et al. 2015). La universidad sustentable es una institucién de educacién
superior, como un todo o como una parte, que aborda, involucra y promueve a
nivel regional y global la minimizacién de los efectos ambientales, econémicos,
sociales y de salud negativos, generados por el uso de sus recursos para cum-
plir sus funciones de ensefianza, investigacién, divulgacién y gestidn, y ayudar
ala sociedad a hacer la transicién hacia la sustentabilidad en sus estilos de vida
(Veldzquez, Munguia y Sdnchez 2005).

De acuerdo con Cantu-Martinez (2013), la implantacién de la sustentabi-
lidad debe apuntalarse en cuatro transformaciones centrales de la vida univer-
sitaria: 1) la gestién interna, que se refiere a la transformacién intrinseca de la

institucién con miras a convertirse en una comunidad democratica, equitativa,
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transparente e impulsora del desarrollo sustentable; 2) la docencia, donde se
promoverd el aprendizaje sustentado en proyectos sociales aplicados a la reso-
lucién de problemas; 3) la investigacién, que fomentard la vinculacién interdis-
ciplinaria para atender los problemas de la colectividad social, y 4) la proyeccién
social, que se refiere a la elaboracién de proyectos de desarrollo, precursores de
investigaciones aplicadas y de recursos diddcticos para la comunidad universi-
taria. Estos aspectos sugieren que la sustentabilidad debe asumirse como una
politica universitaria integral, capaz de impregnar su estructura, modificar sus
contenidos, enfoques y pricticas, y generar grandes transformaciones.

Desde ese punto de vista, la sustentabilidad conduciria a una conversién
profunda de la vida universitaria, no solo en sus tareas sustantivas, sino en las
formas de organizarse y en las pricticas tradicionales de gobernarse, con el pro-
posito de demostrar su compromiso social tanto en indicadores de desempefio
académicos como ambientales. Para cumplir con los primeros indicadores, se
debe impulsar la diversificacién de la oferta educativa, asi como el desarrollo de
la investigacidn y la tecnologia para comprender y ofrecer soluciones a la pro-
blemdtica medioambiental; asimismo, fortalecer su vinculacién con las necesi-
dades de desarrollo regional, lo que repercutiria en la mejora de su compromiso
social. Para cumplir con los segundos, tendria que mejorar sus condiciones ins-
titucionales, con lo que surgirfan nuevas estructuras de gestién y organizacion
mds democraticas, transparentes, eficientes, y desarrollaria nuevas practicas y
comportamientos de su comunidad mds amigables con el medio ambiente.

Ante este entorno de presién por dar respuesta a las nuevas demandas,
se debe recordar que el cambio es un proceso conflictivo, y las organizaciones,
incluso las universidades, no son proclives a las transformaciones: “Se protegen
a si mismas, en parte mostrandose resistentes a muchas formas de cambio, y en
parte desarrollando sus propios criterios de pertinencia y de éxito, de distribu-
cién de recursos y reglas constitucionales” (March y Olsen 1997, 113).

A este respecto, Clark (1983, 235) sefiala que las instituciones de educacién
superior tienen una evolucién gradual, por lo que “el ajuste incremental es la
forma de cambio dominante y caracteristica”. Al respecto de la sustentabilidad,
los gobiernos universitarios han construido diversos marcos, novedosas férmu-

las de organizacidn institucional y nuevos espacios de gestién; otros combinan
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mecanismos tradicionales con nuevas capacidades en sus sistemas de accidn.
Estas formas de organizacién académica y administrativa configuran las capa-
cidades institucionales del gobierno universitario, lo que podria interpretarse
como un comportamiento institucional de “adaptacién incremental” hacia la
sustentabilidad.

Este trabajo se inscribe en los estudios donde las adaptaciones a las
demandas y las transformaciones de las universidades no se atribuyen a fuerzas
externas, sino ala politica interna de estas organizaciones (Baldrige 1971), por lo
que explora la relacion entre el entorno, conformado por las politicas publicas,
y el campo institucional universitario, entendiendo que el contexto que asigna
capacidades, disposiciones y recursos para atender la exigencia de adaptabi-
lidad institucional hacia la sustentabilidad estd determinado por las formas y
procesos del gobierno universitario. Por ello, la anatomia de la sustentabilidad
universitaria no puede comprenderse por si misma; esta radica en las condicio-
nes materiales que la posibilitan. En otras palabras, la sustentabilidad universi-
taria no puede comprenderse de forma abstracta, sino en el marco institucional,
organizacional y humano donde se manifiestan sus condiciones materiales
como producto de un esfuerzo colectivo. Se trata de una actividad précticay no
solamente tedrica, discursiva o ideoldgica.

Lo anterior conduce al estudio del gobierno universitario desde una pers-
pectiva que se distancia de los mitos que lo acompaiian, tales como la centra-
lidad en la decisidn, el control politico y la rutinizacién o traduccién mecénica
de la decisién en la estructura burocrdtica. De hecho, esta mirada toma como
punto de partida el dinamismo del entorno, la intensidad del campo donde se
construye la accidon del gobierno universitario y la complejidad del marco en
que suimplantacién toma lugar, y por tanto, el énfasis recae en el estudio siste-
madtico de las decisiones y acciones concretas en los diversos niveles en que se
materializa. Esta perspectiva pone de relieve la complejidad de la accién misma:
los multiples actores, niveles, estructuras, decisiones y mecanismos de coordi-
nacién que intervienen en su construccién y que hacen de la accién publica una

accidn colectiva.

21



Nancy Merary Jiménez-Martinez

LA SUSTENTABILIDAD UNIVERSITARIA COMO CAMBIO INSTITUCIONAL

Para March y Olsen (1997, 28), el cambio institucional es producto de “la inte-
raccién entre instituciones con su medio ambiente” e implica un cambio en las
reglas del juego que trastoca las estructuras de la accidén colectiva. Se trata de un
proceso deliberado de reorganizacién o modificacién de las instituciones for-
males e informales que se expresa en un continuum, desde la estabilidad hasta la
revolucidn, y es desencadenado por una situacién percibida como problemadtica
ante la cual el emprendedor universitario propone una recombinacién organi-
zacional e institucional (Campbell 2009).

Asi, parala comprensién de la sustentabilidad universitaria, los elementos
mds destacables para el cambio institucional serfan “su poder de interpretacién
de las interacciones entre los tomadores de decisiones, las interacciones estra-
tégicas, los limites de la racionalidad, la cognicién y el conocimiento, los incen-
tivos para la innovacidn institucional, asi como los distintos tipos de arreglos
institucionales, sus interdependencias y complementariedades” (Diaz y Sam-
pedro 2021, 60), lo que conduce a estudiar el cambio institucional privilegiando
la mirada a los aspectos internos de la organizacién.

El estudio de los factores enddgenos de las organizaciones a fin de dar
cuenta de sus dindmicas no es nuevo, puesto que constituye el objeto de estudio
de la sociologia organizacional. En el campo de la educacién superior, las obras
El sistema de educacion superior. Una vision comparativa de la organizacion acadé-
mica, de Burton Clark (1983), y Homo academicus, de Pierrre Bourdieu (1984), son
referencias obligadas para entender la dindmica de las instituciones académicas.

En términos mds especificos, el estudio de la relacion entre el gobierno
universitario y su desempefio tiene sus raices tedricas en la obra de Baldrige
(1971), quien propuso una perspectiva que conjugé los elementos politicos y
organizacionales que convergen en la problemadtica del gobierno universita-
rio; asimismo, en Weick (1976), quien calificé a las organizaciones educativas
como sistemas vagamente acoplados; en Clark (1983), que con su andlisis de los
niveles y formas de autoridad en la organizacidn y gobiernos de la educacion
superior, encontrdé que los modelos de gobierno expresan diferentes formas de

autoridad y se manifiestan en varios niveles de la organizacidn, y finalmente
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en los postulados de Van Vugh (1992), quien estudié los procesos de la toma de
decisiones.

Con base en ello, dar cuenta de la accién del gobierno universitario hacia
la sustentabilidad requiere de una aproximacién politica donde la autoridad
sea vista como una expresién legitima del poder, al estilo weberiano, lo que
conduce a un andlisis de la gestién y del gobierno universitario, donde ambos
constituyen campos de produccion de politicas. Esta aproximacidn politica se
acompafia de una mirada internalista desde la que la dindmica de una institu-
cién y sus posibilidades de cambio e innovacién dependen no tanto de las for-
mas o modalidades de gobierno (formalismo), sino de los valores, tradiciones,
imaginarios, intereses y formas de organizacién y comunicacién de los actores
institucionales, y su papel en la legitimidad y aceptacién de las propuestas de
gobierno (Gémez 2004). La idea que subyace es que para ganar comprensién
de las decisiones de los actores, la relacion entre contexto e instituciones es una
fuente explicativa. Por ello, un primer nivel de andlisis toma como punto de par-
tida la caracterizacién del marco institucional universitario, expresado en “las
reglas, los valores, practicas, decisiones y acciones rutinarias y estratégicas que
caracterizan la vida institucional, y en el papel que el gobierno de la organiza-
cidén juega en esos procesos” (Acosta 2014, 32).

Elotronivel de andlisis se centra en el estudio delarelacion entrelas reglas
y las decisiones individuales, entre “el actor y el sistema” (Crozier y Friedberg
1990), entre el agente y su estructura, para dar cuenta de cémo el marco ins-
titucional influye en lo individual. Esto “coloca el énfasis en las estructuras de
decisién que restringen y en algin sentido determinan las elecciones indivi-
duales y configuran el orden social” (Soltan, Uslaner y Haufler 1998, en Acosta

2013, 87).3

3 Este enfoque plantea un didlogo con Guiddens en relacién con su teoria de la
estructuracién social, que hace de los factores institucionales y contextuales,
factores metaindividuales que explican los comportamientos sociales (Acosta
2013, 2014).
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El institucionalismo metodoldgico* es 1til para identificar “el peso que
tiene la dimension institucional de las decisiones de los agentes, donde las
determinaciones contextuales (reglas, rutinas, procedimientos, valores, cul-
tura) son las que pueden explicar el tipo de opciones que ‘aparecen’ frente a los
individuos y entre las cuales normalmente eligen” (Acosta 2013, 88).5 En este
sentido, a partir de centrar la atencién en la toma de decisiones como unidad de
andlisis, se estudia a la organizacién y por extension, a la politica y las politicas
publicas.®

Sin embargo, conviene reiterar que este enfoque se aleja de los determi-
nismos individualistas y colectivistas, y asume que el poder estd distribuido en
el conjunto institucional, donde los actores universitarios cuentan con recur-
sos y capacidades (de decisién y bloqueo) que explican los comportamientos
asociados al proceso de cambio institucional (Acosta 2014). Es decir, en la con-
solidacién de un orden institucional, el poder estd implicito en la capacidad
de impedir o impulsar los cambios en la institucién con base en determinados
valores, ideas o intereses, llevando a una institucionalizacién o reinstitucionali-

zacién de la organizacién (Acosta 2006).

LA SUSTENTABILIDAD Y LA ACCION DEL GOBIERNO UNIVERSITARIO

El gobierno de unainstitucién corresponde al “conjunto de organismos, actores,
relaciones, normas, procedimientos y recursos que le permiten definir su visién

estratégica, sus objetivos y metas, planificar los medios y recursos necesarios,

4 En la denominacién que utiliza Acosta (2013) para superar los reduccionismos
inevitables cuando se aborda la relacidn entre el agente y la estructura, sefiala tres
supuestos basicos: los individuos nunca eligen en soledad ni aislados; los contex-
tos son siempre marcos de accién (formales e informales) institucionalizados, y
los procesos de aprendizaje y adaptacién de los individuos a dicha institucionali-
zacion son puntos estratégicos para la toma de decisiones.

5 Aunque también introduce las “zonas de incertidumbre” para explicar que algu-

nas decisiones de los actores dependen del azar o la intuicién (Acosta 2013, 89).

Lo que habia propuesto Herbet Simon en su trabajo publicado en 1947.
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asi como tomar decisiones requeridas para el logro de dichos objetivos” (Gémez
2004, 15). El gobierno es larespuesta a las preguntas: ;quién estd a cargo?, ;cémo
se aplican las reglas? y scudles son las fuentes de legitimidad de quienes ejecu-
tanla toma de decisiones? (Fried 2006). Esto supone que el concepto de gobierno
es un sistema que incluye actores, leyes, estructuras y practicas que conforman
el marco para que una organizacién cumpla sus fines.

Por otra parte, Brunner (2011) define el gobierno universitario como el con-
junto de estructuras y procesos a través de los cuales se toman las decisiones
estratégicas de las universidades, como garantizar la misidn y la sustentabilidad
institucional, cuyo principal desafio es garantizar legitimidad; esto es, mostrar
que la organizacion tiene estructuras y procesos pertinentes para tomar decisio-
nes, manejar demandas del entorno y adaptarse con sus capacidades de accién
(Brunner 2016). Asimismo, propone una distincién entre gestién y gobernanza
universitarias. La gestion hace referencia a las estructuras y procesos mediante
los cuales se ejecutan las decisiones y se hacen operativas en el desempefio ins-
titucional y la medicién de resultados (Brunner 2011). En este plano, Brunner
(2016) identifica que el reto es demostrar efectividad, es decir, la capacidad de
implementar las decisiones, administrar la organizacién garantizando con-
tinuidad, obtener recursos y producir resultados. La gobernanza recae en las
estructuras y procesos institucionales de conduccidn, coordinacién y ejecu-
cién (Brunner 2011), aunque también en “la manera en que las instituciones se
hallan organizadas y son operadas internamente —desde el punto de vista de
su gobierno y gestién— y sus relaciones con entidades y actores externos con
vistas a asegurar los objetivos de la educacién superior” (Brunner 2016, 53).

Aunque la distincién de Brunner (2011) entre gestién y gobernanza es inte-
resante, en relacién con el cambio institucional, el concepto de gobernabilidad
es mds adecuado, entendido como una cualidad de la accién del gobierno uni-
versitario en su capacidad de dirigir eficiente, legitima y participativamente la
construccidén e implantacién de las decisiones (Casanova y Rodriguez 2014b),
puesto que lalegitimidad y la efectividad son categorias que al calificar la accién
del gobierno universitario permiten dar cuenta de su funcionamiento.

La gobernabilidad hace referencia ala capacidad de un sistema de gobierno
de dar respuesta para atender las demandas sociales (Crozier, Huntington y
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Watanuki 1975), por lo que estd relacionada con la eficacia y legitimidad que
acompaiia el ejercicio del gobierno (Gémez 2004). Es la dimensidn politica del
cambio institucional que hace explicita la capacidad del sistema de gobierno
universitario para atender las demandas internas y externas a la organizacién,
las primeras surgidas de la propia comunidad universitaria, y las segundas,
derivadas de exigencias de actores externos que buscan influir en el desempefio
de las universidades (Acosta 2006). Esta categoria se refiere a la bisqueda por
mantener el equilibrio entre las demandas y las respuestas, y permite enfocarse
en “el papel de la gestidn del conflicto en el tipo de respuestas institucionales
que se producen ante los cambios en los contextos y el perfil de las politicas
publicas” (Acosta 2014, 33).

Lo anterior significa que la gobernabilidad tiene relacién con la atencién a
los conflictos, negociaciones y compromisos entre los grupos de interés univer-
sitarios derivados de la accion de gobierno. El gobierno universitario pugnara
por mantener un funcionamiento legitimo, estable y eficaz para la comunidad
universitaria y evitard el déficit de gobernabilidad, es decir, la creencia de “la
limitacién de su alta direccién de articular un proyecto institucional y de lle-
varlo ala prictica” (Samoilovich 2008, en Cifuentes 2016, 23). En otras palabras,
evitard la desproporcién o la contradiccidn entre las demandas y las respuestas.

En el estudio de la gobernabilidad como grado de gobierno, priman las
dimensiones cualitativas: liderazgo, comunicacidn, interacciones, redes, tradi-
ciones académicas y gremiales, y patrones de negociacidn, es decir, las dimen-
siones del gobierno informal, sobre las formales: estructuras, organismos,
reglamentos (Gémez 2004, 34).

Sin embargo, para dar cuenta de la sustentabilidad universitaria como
accién de gobierno si conviene recuperar la nocién de gobernanza institucional,
que se refiere ala capacidad organizacional, de gestion y coordinacidn, enla que
una comunidad es capaz de acordar objetivos comunes, coordinar acciones para
alcanzarlos y generar las estrategias institucionales mds adecuadas para conse-
guirlos (Aguilar 2006). De este modo, con este concepto el énfasis recae en “los
cambios en las reglas del desempefio institucional que provocan ajustes o trans-

formaciones en los patrones de organizacién preexistentes” (Acosta 2014, 33).
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Esta categoria se hace operativa en los procesos de gestién y coordinacién
del gobierno universitario, especificamente en atributos como los procedimien-
tos y estructuras administrativas y organizativas que vinculan la accién del
gobierno universitario con la de otros actores de la institucion. Por estarazon, se
vincula estrechamente con nociones como administracion, gestién y direccidn,
que podrian considerarse equivalentes y que aluden a procesos de orden instru-
mental abocados a la construccién y ejecucién de las decisiones universitarias
(Casanova 2012).

En sintesis, las categorias de gobernabilidad y gobernanza apuntan a una
distincidén entre las funciones de gobierno y de gestién del gobierno universita-
rio. La primera tiene que ver con una construccion eminentemente politica, la
definicién de la visidén estratégica, la distribucién de recursos, la evaluacién de
la eficacia y la eficiencia, la capacidad para interpretar demandas, necesidades
y oportunidades, y la representacidén institucional frente al Estado y la socie-
dad. La segunda es una funcién ejecutiva orientada al logro de las decisiones
estratégicas y de politica. De lo anterior se desprende que la ecuacién gober-
nabilidad/gobernanza es tensa, debido a que los esfuerzos de coordinacién y
mejoramiento en la gobernanza institucional pueden traducirse en problemas
de gobernabilidad institucional, pues el gerencialismo puede reducir la legiti-
midad de las decisiones (Lemaitre 2016).

Aunque para algunos no debe hablarse de gobernanza universitaria, pues
el concepto sugiere una modalidad de direccién de la sociedad mds cooperativa
y menos jerdrquica, el concepto es util para estudiar una organizacion compleja
como la universidad publica, donde coexisten la estructura de gobierno, las
autoridades y la burocracia universitaria, asi como una estructura de gestién
cuyos responsables son actores clave que se enfrentan al desafio de equilibrar
lo que es definido politicamente como deseable y lo que es organizacional y
econémicamente factible (Lemaitre 2016). Cabe sefialar que estos profesiona-
les que operan en distintos niveles no ejecutan mecanismos de coordinacion
puramente operativos o logisticos, sino también de solucién de conflictos y
tensiones que emergen en los espacios de produccién del cambio institucional,

por lo que el concepto de gobernanza institucional también habilita la mirada a
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esta dimensién no como un aspecto puramente técnico, sino también politico.

A partir de ello,

el gran desafio para el gobierno universitario consiste en [...] manejar una ten-
sién dificil de resolver entre operar bajo un principio de legitimidad que genere y
mantenga la creencia en la pertinencia y la validez de sus decisiones [es decir, que
garantice la gobernabilidad institucional] y actuar de manera eficaz y eficiente,
para asegurar la viabilidad econdmica y organizacional de la universidad (Le-

maitre 2016, 183).

Esto es, que observe el principio dela gobernanza institucional. Este marco
analitico refleja las tensiones que atraviesa la sustentabilidad como accién del
gobierno universitario, por lo que una manera de estudiar su respuesta hacia la
sustentabilidad implica centrarse en la organizacién y su funcionamiento: iden-
tificar que la accién del gobierno, expresada en la politica universitaria de sus-
tentabilidad, es el focus del andlisis que tiene como locus el marco institucional

universitario donde se despliega esta accion.

UN MODELO DE ANALISIS

Para entender la accién del gobierno universitario, es necesario visualizar su
actuacion en los tres niveles antes mencionados: el entorno, el campo y el marco,
y después desplazar la atencidn hacia la politica universitaria para la sustenta-
bilidad, concretamente, la forma en que se ejecutd dicha politica.

Se entiende que la politica de la sustentabilidad universitaria es una deci-
sidén, un proyecto de cambio para resolver un problema. Para centrarnos en el
proceso de esta politica, es necesario conservar una doble perspectiva de angli-
sis de las politicas publicas. Por un lado, una estrictamente politica del proceso,
y por el otro, una referida a los problemas de la organizacién y coordinacién
técnico-administrativa de las politicas. Estas dos dimensiones se correspon-
den precisamente con los dos dmbitos de estudio del gobierno universitario:
la gobernabilidad, entendida como la dimensién politica de las relaciones de
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poder, en tanto el cambio es visto como una forma de gestionar el conflicto, y
la gobernanza institucional, que se refiere a la dimension organizacional de las
relaciones de poder.

En un primer nivel, el andlisis se enfoca en el campo, la arena interna de la
Universidad de la que derivd el marco construido para la politica de sustentabi-
lidad en los ultimos treinta afios en la UNAM, siempre prestando atencidn a las
dos dimensiones de la accidon de gobierno. La intencién es hacer una caracteri-
zacién que permita, hasta donde sea posible, esclarecer la enorme influencia del
entorno en esta organizacidn publicay el cardcter de las decisiones del gobierno
universitario ante dicho entorno.

En un segundo nivel de andlisis, se propone un acercamiento a la implan-
tacidn concreta de un eje de la politica de sustentabilidad. El énfasis se centra
en lo micro, en las decisiones al nivel mds bajo de la jerarquia universitaria,
para identificar qué elementos del gobierno universitario podrian considerarse
determinantes para el éxito de la implantacion de la politica: los de su capaci-
dad para decidir, o los de su capacidad para ejecutar, asi como para identificar
bajo qué circunstancias y de qué manera la autoridad ejecutiva contribuye a la

implantacién de la accién del gobierno universitario.

EL DISENO DE LA INVESTIGACION

La UNAM es la universidad publica mds grande de México. Tiene presencia en
treinta y dos entidades federativas y en varios paises. Cuenta con seis polos
de desarrollo regional: Michoacdn, Querétaro, Morelos, Baja California, Yuca-
tdn y Guanajuato; diecisiete planteles en la Zona Metropolitana de la Ciudad
de México, y seis campus universitarios.” Uno de ellos es el Campus Morelos,
donde en la década de los ochenta, la UNaM formé grupos académicos y de
investigacion que se han concentrado en seis entidades académicas: Instituto

de Ciencias Fisicas (IcF), Instituto de Biotecnologia (1BT), Centro de Ciencias

7 Véase el portal de Estadistica Universitaria de la Universidad Nacional Auténoma
de México, https://www.estadistica.unam.mx/numeralia/.
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Gendmicas (ccG), Instituto de Energfas Renovables (IER), Centro Regional de
Investigaciones Multidisciplinarias (cRiM) y Unidad Cuernavaca del Instituto
de Matemiticas (uciM). Desde 2006, el Campus Morelos cuenta con una Coor-
dinacidn de Servicios Administrativos (csa) que apoya a las entidades académi-
cas en sus dreas administrativas, logisticas, presupuestales, técnicas y legales.®
Este Campus estd dedicado esencialmente a la investigacién y estd conformado
por dos mil personas aproximadamente.

Esta investigacién se desarrollé de septiembre de 2016 a diciembre de
2019, un periodo intenso de actividades y cambios para el Programa de Manejo
Integral de Residuos Sélidos Universitarios con Enfoque Basura Cero (MIRSU Bo,
o Programa Basura Cero), que se implantd en el Campus Morelos desde 2015y
es la principal accidén de gobierno que se examina en esta investigacién para
contar la historia de la sustentabilidad universitaria en la uNaM.

Este trabajo es de corte cualitativo y estudia la sustentabilidad universi-
taria como un producto de la accién de su gobierno. En un primer momento
analiza la influencia del entorno y del campo en la determinacién del marco, y
en un segundo momento se centra en el Programa Basura Cero para ganar com-
prension sobre cémo el marco institucional contribuyd a la sustentabilidad uni-
versitaria. Interesa identificar qué elementos del gobierno podrian considerarse
determinantes para el éxito de la implantacién de esta politica: los de su capaci-
dad para decidir, o los de su capacidad para ejecutar, y para identificar bajo qué
circunstancias y como la autoridad ejecutiva contribuye a la implantacién de la
accion del gobierno universitario.

Asi, el presente libro es producto de un proyecto de investigacién-ac-
cién-participativa (1Ap), un modelo de investigacién comprometido con el
cambio que apunta a la produccién de conocimiento a partir de la resolucién
de problemas concretos. En este sentido, a partir de las preguntas que se fue-
ron planteando durante el proceso de implantacién del Programa Basura Cero,

entendido como un proceso de reflexién en la accidn, se dio lugar a la construc-

Véase el portal del Campus Morelos de la Universidad Nacional Auténoma de
México, http://www.morelos.unam.mx/Campus-morelos/quienes-somos/.
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cién de un conocimiento critico y tedrico en el didlogo y la interaccion con el
grupo de participantes de la investigacién.

Como autora de esta investigacion, he sido parte del equipo central encar-
gado de la ejecucidn del Programa Basura Cero. Desde esa posicién, mi papel
haido mds alld de ser solo investigadora u observadora, lo que me ha compro-
metido con la implantacion del programa y, al mismo tiempo, me ubicé en una
posicién de aprendiz. Esta metodologia de investigacién hizo posible la com-
prension de mi practicay de como transformarla, pues el pensamiento y la accién
cobran sentido en relacién con el contexto de implantacidn del programa y con
la adopcidn de la sustentabilidad en la Universidad, de modo que esta adquiere
significado en la interaccidn con otros actores, quienes también estdn volcados a
la transformacién de la realidad desde sus propias pricticas.

Esta aproximacion metodoldgica es adecuada porque la 1ap permite explo-
rar la accién de gobierno, su gobernabilidad y gobernanza, tal y como ocurre en el
escenario de su implantacidn, pero no se limita a comprender el fenémeno y sus
problemidticas, sino que busca desarrollar acciones para superar sus limitacio-
nes. Esto significa que el problema constituye un objeto de estudio para diversos
actores. El objetivo que se persigue con esta metodologia es ganar comprension
sobre la accién de gobierno para mejorar su practica en los contextos donde se
ejecuta. En este sentido, es una apuesta por reconstruir el vinculo entre teoria 'y
préctica, accion y reflexidn, a partir de un proceso colaborativo entre la totalidad
de actores directamente involucrados/as con el objeto de estudio.

Los procedimientos metodoldgicos seguidos en esta investigacion fueron
la recoleccidn y el andlisis sistemdticos de la experiencia como parte del equipo
central de Basura Cero, encargado delareflexién y el cambio. Se emplearon tam-
bién otras fuentes y técnicas de recoleccién de datos: notas de campo, registros
anecddticos y registros fotogréficos, de audio y video, derivados de una observa-
cidén participante, asi como entrevistas y pruebas documentales.

El propdsito fue que las técnicas utilizadas respondieran a un proceso
intencionado de las acciones a seguir de acuerdo con el proceso de investigacion,
y aunque no siempre fue posible, se puede dividir el proceso de recoleccion de
datos en dos grandes momentos. En el primero, se privilegid la técnica de reco-

leccién basada en la observacion participante y la investigaciéon documental. En
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el segundo, se condujeron entrevistas semiestructuradas a diferentes actores
universitarios de distintos niveles en la jerarquia universitaria.

El lector o lectora podrd observar que las acciones de sustentabilidad des-
plegadas por el Programa Basura Cero fueron la fuente y producto de la inves-
tigacién. Esto quiere decir que la informacidén se construyd, al mismo tiempo
que fue recolectada, registrada y analizada, y se aprovechd en la prictica por su
capacidad trasformadora. En la tabla 1 se agrupa el tipo de datos recolectados.

Tabla 1
Tipos de datos recolectados en la investigacién

Tipo de datos Descripcién

Entrevistas semiestructuradas Nueve entrevistas semiestructuradas
registradas y transcritas. Aproximadamente
veinticinco horas de entrevistas formales

Organigramas Diferentes versiones segun los cambios
organizacionales

Informes universitarios Reportes de entidades y dependencias
académicas

Reuniones ejecutivas del equipo Observacién participante en reuniones

central del Programa Basura Cero semanales del equipo central de direccién

del Programa Basura Cero (2016-2019)

Reuniones ejecutivas del equipo Observacién participante en reuniones
extendido del Programa Basura Cero | bimestrales con el equipo extendido del
Programa Basura Cero (2016-2019)

Documentos internos del Programa | Descripcion del sistema de seguimiento,
Basura Cero lineamientos ambientales desarrollados,
reportes mensuales del desempefio de las

entidades en el programa

Fuente: Elaboracién propia.

32



2

La sustentabilidad en el campo: el contexto de
la UNAM para gobernar la sustentabilidad universitaria

EL ENTORNO
Elllamado de la sustentabilidad a la Universidad

Diversas fuerzas estructuran el entorno universitario y una de ellas tiene que ver
con lairrupcién de los problemas medioambientales en las agendas globales. De
ello se desprende la tarea de colocar la sustentabilidad en la Universidad. La pri-
mera referencia de las contribuciones de la educacién en la proteccién al medio
ambiente surgid en la Declaracién de Estocolmo en 1972, que vinculaba la sus-
tentabilidad a la construccién de una opinién informada y una conducta respon-
sable, y sefiald la importancia de la investigacién y el desarrollo tecnoldgico para
conseguirlo.

En América Latina fue relevante la Carta de Bogotd sobre Universidad y
Medio Ambiente,® que establecid lanecesidad deincorporarla temdtica ambien-
tal en las funciones universitarias e internalizarla en la produccién de conoci-
mientos, pues se estimé que el estado del pensamiento ambiental no permitia
resolver los problemas, por lo que eran necesarios grandes esfuerzos tedricos

y metodoldgicos que debian provenir del medio universitario. El compromiso

9 Al respecto, véase la Carta de Bogotd en la pagina oficial de la Asociacién Nacional

de Universidades e Instituciones de Educacién Superior (ANUIES), http://publica-
ciones.anuies.mx/acervo/revsup/reso71/art6.htm.
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seria incorporar la sustentabilidad en el plano institucional, acorde a la misién
y visién de cada universidad, para su integracion transversal tanto en el trabajo
como la vida universitaria y la interaccion con su entorno.

Aungque para algunos fue hasta 1990 cuando surgié la primera declaracién
oficial que comprometi6 alas universidades con la sustentabilidad, fue la Decla-
racién de Talloires la que reconocié la importancia de estas organizaciones por
sus tareas de formacidn e investigacidn y las urgié a ejercer un liderazgo para
responder al desafio a través de incorporar el conocimiento del medio ambiente
en sus tareas sustantivas.”® Hasta la fecha, este documento ha sido firmado por
mds de trescientos cincuenta rectores de universidades de mds de cincuenta
pafses, y entre ellos hay nueve de universidades de México.”

Al afio siguiente, la Declaracion de Halifax establecié un plan de accién de
estrategias en pro de la sustentabilidad en las universidades canadienses. Pos-
teriormente, la Declaracidén de Rio, emanada de la Cumbre de las Naciones Uni-
das para el Medio Ambiente y el Desarrollo en 1992, retomé los compromisos de
la Declaracién de Estocolmo y reconocid la necesidad de fortalecer “la creacién
de capacidades enddgenas para lograr el desarrollo sustentable aumentando el
saber cientifico mediante el intercambio de conocimientos cientificos y tecnold-
gicos, e intensificando el desarrollo, la adaptacidn, la difusién y la transferencia
de tecnologias, entre estas, tecnologias nuevas e innovadoras”.”

Otro de los productos de esta reunidn fue la Agenda 21. Dos de sus capi-
tulos son importantes para el desarrollo de esta cronologia: el capitulo 35, que
aborda la relacidn de la ciencia y el desarrollo sustentable, reconoce la impor-
tancia de la primera en la tarea de suministrar informacion para la mejor formu-

lacién de politicas y toma de decisiones y propone el refuerzo de la base cientifica

© Véase la pagina oficial de la Asociacién de Universidades Lideres por un Futuro
Sustentable (ULSF, por sus siglas en inglés), http://ulsf.org/talloires-declaration/.

n El Colegio de Jalisco, El Colegio de México, El Colegio de Michoacdn, El Colegio
de Sonora, El Colegio Mexiquense, Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores
de Monterrey, Universidad Judrez del Estado de Durango, Universidad Nacional
Auténoma de México y la Universidad Regiomontana.

2 Véase la Declaracién Oficial de Rio, http://www.un.org/spanish/esa/sustdev
/documents/declaracionrio.htm.
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para la ordenacidn sustentable, el aumento de los conocimientos cientificos,
el mejoramiento de la evaluacion cientifica a largo plazo y el incremento de la
capacidad cientifica. Y el capitulo 36, que sefiala que la educacion, el aumento de
la conciencia del publico y la capacitacidn estdn vinculados con todas las dreas
de la Agenda, principalmente con las relativas a la satisfaccién de las necesida-
des bdsicas, la creacidn de las estructuras necesarias, los datos y la informacidn,
la ciencia y la funcién que corresponde a los grupos principales.’

En 1993, la Declaracién de Swansea buscé “fortalecer la capacidad de las
universidades para ensefiar e investigar los principios del desarrollo sustenta-
ble, incrementar la informacién ambiental y fortalecer también la ética ambien-
tal” (Cruz 2008).

La Declaracion del cre-Copernicus en 1994 establecid un grupo de valores
ambientales para implementar un proceso de alfabetizacién ambiental en las
universidades europeas. La firma de esta declaracién implicaba el compromiso
de asegurar el soporte a la universidad, sus profesores y estudiantes para adop-
tar e implementar la guia ambiental propuesta por la asociacién.™

En el marco de la Conferencia Internacional de Tesalénica sobre Medio
Ambiente y Sociedad: Educacién y Conciencia Publica para la Sustentabilidad
de la UNEScO, se pronunci6 la Declaracion de Saldnica en 1997, que vincul? el
concepto de sustentabilidad ambiental con los de pobreza, poblacidn, seguridad
alimentaria, democracia, derechos humanos, paz y salud.’s

La Carta de la Tierra se presentd en 2000 y fue una sintesis de valores,
principios y aspiraciones ampliamente compartidos por un ndmero creciente

de personas de todas las regiones del mundo, que planteaba:

3 Véase el contenido del Programa 21, nombre con el que también se le conoce a la
Agenda 21, http://www.un.org/spanish/esa/sustdev/agendaz1/agendazitoc.htm.

1 Véase la Guia para el Desarrollo Sustentable en el drea de educacion superior euro-
pea-Copernicus, https://unece.org/fileadmin/DAM/env/esd/information/COPER
NICUS%20Guidelines.pdf.

s Véase la Declaracién de Saldnica, https://manekenk.org.ar/wp-content/uploads
/2016 Jo1/salonicao1.pdf.
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Habilitar a todos los seres humanos con la educacién y con los recursos requeri-
dos para que alcancen un modo de vida sostenible [...]; integrar en la educacién
formal y en el aprendizaje a lo largo de la vida, las habilidades, el conocimiento
y los valores necesarios para un modo de vida sostenible [...]; promover la con-
tribucidn de las artes y de las humanidades, al igual que de las ciencias, para la
educacién sobre la sostenibilidad [...], y reconocer la importancia de la educacién

moral y espiritual para una vida sostenible.®

En el afio 2001 se firmé la Declaracién de Lineburg, que promovié la
aprobacidn e implantacién de las declaraciones de Talloires, Kioto y Coperni-
cus; la creacién de una herramienta de actuacion para las universidades, ges-
tores, administradores, profesores y estudiantes para pasar del compromiso a
la accidn, y el mejoramiento del desarrollo de centros regionales de excelencia
tanto en paises desarrollados como en vias de desarrollo y el trabajo en red entre
ellos (Segalas 2004).

En diciembre del 2002, la Asamblea General de las Naciones Unidas pro-
clamé la Década de las Naciones Unidas de la Educacidén para el Desarrollo Sus-
tentable (resolucién 57/254). Esta iniciativa, que comenzd en 2005, pretendid
fomentar los cambios de comportamiento necesarios para preservar la integri-
dad del medio ambiente y la viabilidad de la economia. Su propdsito fue inte-
grar los principios, valores y précticas del desarrollo sustentable en todas las
facetas de la educacién y el aprendizaje.”” Sus objetivos fueron los siguientes: 1)
facilitar la creacion de las redes, los vinculos, los intercambios y las interaccio-
nes entre las partes interesadas en la educacién para el desarrollo sustentable;
2) fomentar una mayor calidad de la ensefianza y el aprendizaje en el campo
de la educacién para el desarrollo sustentable; 3) prestar asistencia a los pai-

ses para que avancen hacia los Objetivos de Desarrollo del Milenio y los logren

Véase la Carta de la Tierra, http://biblioteca.semarnat.gob.mx/janium/Docu
mentos/Cecadesu/Libros/202455.pdf.

17 Véase el documento “Decenio de las Naciones Unidas de la Educacién para el
Desarrollo Sustentable 2005-2014", http://unesdoc.unesco.org/images/oo14/o01
416/141629s.pdf.
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mediante iniciativas relacionadas con la educacion para el desarrollo susten-
table, y 4) proporcionar a los paises nuevas oportunidades para incorporar la
educacion para el desarrollo sostenible en sus reformas educativas.

En suma, las diversas declaraciones muestran los esfuerzos por hacer de
la sustentabilidad una dimensién fundamental de la vida universitaria. En ellas
se sefialan las contribuciones que estas instituciones pueden hacer a la susten-
tabilidad, que se desprenden de sus enormes capacidades para generar y aplicar
el conocimiento, asi como de su alcance social en su papel de formadoras de
profesionistas y extensoras de la cultura. No obstante, es paraddjico que siendo
estas comunidades las mejores dotadas de atributos y capacidades y las mds
comprometidas con el bien comun, hayan sido necesarios tantos intentos, y aun
es mds paraddjico que la respuesta no haya sido contundente. ;Qué otras fuer-

zas del entorno podrian explicar esta paradoja para el caso de la unam?

Las politicas federales para la educacion superior

Como en muchos otros paises de América Latina, a inicios de la década de los
noventa y luego del abandono de todo compromiso con el bienestar social, el
Estado mexicano lanzé su proyecto de “revolucién educativa”, que, bajo el argu-
mento de la modernizacidn, restringia la entrega de recursos a las universidades
publicas a cambio de “condicionantes académicos”, como incrementar las cuo-
tas de inscripcidn y servicios a los estudiantes, controlar la matricula, separar
el bachillerato de la universidad, privilegiar las dreas tecnoldgicas e ingenieriles
sobre las sociales y humanisticas e incluso con el planteamiento de erradicar la
difusidén de la cultura de las tareas sustantivas universitarias. Con ello iniciaba el
pretendido crimen contra la cultura nacional (Martinez y Ordorika 1993).

De acuerdo con Jiménez (2014), el campo de la educacién superior en esa
época se caracterizaba por la desaceleracion en la cobertura, exclusién mayori-
taria, absorcién descendiente, expansion descendiente, privatizacién no regu-
lada, expansidn de la planta académica privada, diversificacién fragmentaria,
polarizacién entre el sector educativo publico y privado, autonomia dismi-

nuida, la evaluacién como “control de calidad”, hegemonia empresarial, Estado
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tecnoeducador minimo, flexibilizacidon integral, productivismo educativo
estatal-capitalista, libre concurrencia socioeducativa, lucha por la legitimidad
y el poder estatal, financiamiento publico racionado, Estado neoliberal fiscali-
zador, privilegio del conocimiento aplicado, estrategia antisindical, resistencia
y refuncionalizacién econémico-social.

En este entorno de desproteccién a la universidad publica, son impor-
tantes dos caracteristicas para entender la respuesta de adaptabilidad hacia la
sustentabilidad: 1) la flexibilizacién integral, que se refiere a que la flexibiliza-
cidén como politica de Estado condujo a la reestructuracion “neoliberalizante”
del campo y se expresd en la descentralizacion y reformas organizativas bajo
estructuras departamentales, matriciales o en red, y flexibilizacién laboral, y 2)
la libre concurrencia socioeducativa, que se refiere a “la competencia de todos
contra todos, tanto entre sectores e instituciones como en la constitucién de los
ambientes institucionales, estimulada por un clima competitivo y la lucha por
los recursos escasos (Jiménez 2014).

De esta manera, la irrupcién de lo ambiental en la agenda de accién uni-
versitaria se dio en un entorno en que la UNAM veia maniatada sus potencialida-
des; es decir, se incrusté en un campo de profundas deficiencias presupuestales,
donde los universitarios desarrollaban sus actividades de docencia, investigacidon
y extensidn de la cultura con dificilisimas condiciones materiales. Por otro lado,
pero también como parte de las politicas federales que estructuran el entorno
universitario, conviene sefialar que en México el primer intento por implan-
tar la sustentabilidad universitaria estuvo liderado por la Secretaria de Medio
Ambiente y Recursos Naturales (Semarnat) a través del Centro de Educacién y
Capacitacién para el Desarrollo Sustentable (Cecadesu) y la Asociacién Nacional
de Universidades e Instituciones de Educacién Superior (ANUIES), que a finales
de los noventa presentaron el Plan de Accién para el Desarrollo Sustentable en
las Instituciones de Educacién Superior, una iniciativa interinstitucional que
representd el esfuerzo mas sélido para “construir una politica ambiental para la
sustentabilidad en las 1Es [Instituciones de Educacién Superior| de nuestro pais”
(Rodriguez y Vizquez 2010, 197).

Esta estrategia interinstitucional buscé que las instituciones contribu-

yeran a las soluciones de los problemas medioambientales nacionales a partir
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de incorporar la sustentabilidad en sus funciones sustantivas. Para ello se les
convocd a elaborar un Plan Ambiental Institucional (par), la politica de sustenta-
bilidad universitaria que seria la estrategia para promover el cambio ambiental
alinterior de las IES; decantaria la vision institucional para fortalecer y potenciar
su vinculacién socioambiental; instrumentaria la gestién ambiental, y seria el
mecanismo para promover las capacidades ambientales y crear organizaciones
universitarias (Bravo 2012).

Los pal serian la expresion material del marco de la politica universitaria,
instrumentos de accidn del gobierno universitario para hacerla efectiva, expre-
siones concretas de la toma de decisiones capaces de informar sobre la estruc-
tura, el contenido, el enfoque y las practicas de sustentabilidad privilegiadas en
las 1Es, lo que significa que revelarian el nivel de incorporacidén de la sustentabi-
lidad universitaria.

Aqui destaca que la sustentabilidad haya sido asumida a nivel del gobierno
federal como una de las tareas del sector ambiental y no del 4mbito educativo,
como lo demuestra la iniciativa interinstitucional de la ANUIES y la Semarnat. Por
tanto, es posible identificar la raiz del predominio de la dimensién ambiental
del desarrollo sustentable, sobre la econdmica y social, en los enfoques que pri-
man en la politica de sustentabilidad en México y, por ende, de su incorporacion
universitaria.’®

En este entorno, se puede afirmar que la UNAM fue una universidad pionera
enlaadopcidn dela sustentabilidad. Su programa ambiental, el Programa Univer-
sitario de Medio Ambiente (PUMA), se presentd el 18 de noviembre de 1991, por lo
que la respuesta de la unam al llamado de la sustentabilidad fue de vanguardia y
coincide con el movimiento de universidades sustentables en el mundo, e incluso
es anterior a la politica federal de la Semarnat en México. A continuacion se pre-
senta como estaba el campo universitario para incorporarla.

Jiménez-Martinez (en prensa) da cuenta de que la mayoria de los pa1 publicados
perseguian como objetivos principales la consecucién de una cultura ambiental
o ecoldgica; incorporar la perspectiva ambiental en las operaciones instituciona-
les; disminuir su impacto ambiental; obtener una certificacién ambiental en sus
procesos, y resolver problemas ambientales regionales de manera directa o por
medio de sus egresados.
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EL CAMPO UNIVERSITARIO: LA ARENA
PARA LA TOMA DE DECISIONES EN LA UNAM

A principios de la década de los noventa, momento en que se sitda la incorpo-
racion de la sustentabilidad en la UNAM, una serie de condiciones estructuraban
la “arena interna” universitaria (Acosta 2010). En primera instancia, se sefialaba
que la estructura de gobierno en la UNAM correspondia a una universidad inexis-
tente, que su sistema de funcionamiento era obsoleto, anquilosado y exclu-
yente, resultado de una composicion y circunstancias que no correspondian con
las se experimentaban en ese entonces. Por lo tanto, se demandaba una estruc-
tura mads flexible y representativa, con la participacién directa de estudiantes,
profesores e investigadores en la gestién y conduccién de su Universidad (Mar-
tinez y Ordorika 1993, 88). También se acusaba que la falta de legitimidad del
gobierno universitario en los ultimos veinte afios, habia “conducido a un pro-
ceso de burocratizacion, que supeditaba la vida académica a la 1égica politica y
administrativa de una inmensa capa de funcionarios y burdcratas con intereses
particulares, en la mayoria de los casos incompatibles con los fines sustantivos
de la institucién” (Martinez y Ordorika 1993, 89).

Al estudiar las élites del poder de la uNam, Jaimez (2019) identifica dos
aspectos importantes. El primero es que aunque la UNAM se adaptd a las exi-
gencias del entorno del sistema de educacidn superior, no experiment6 una
reestructuracion en su forma de gobierno, y tampoco las pricticas clientelares
y los mecanismos internos de organizacién se modificaron, por lo que se dio
una transformacién que combind el viejo estilo burocrético corporativista con
un nuevo discurso, que la llevd al desarrollo de nuevas capacidades y necesida-
des administrativas. El segundo es la organizacién de la burocracia universita-
ria y las élites académicas como “camarillas politicas”, que funcionan a través
de una red social que comparte nexos politicos, antecedentes educativos y una
cultura politico-organizacional sustentada en la oligarquizacién de los arreglos
organizacionales y en mecanismos de coercién-consentimiento. De modo que
la camarilla en el gobierno es resultado de un proceso interno de lucha por el
poder y del acomodamiento de las distintas fuerzas, con la intencién de crear
una corriente capaz de desarrollar un proyecto politico y difundir una forma de
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pensar la Universidad. En esta estructura de funcionamiento, las posibilidades
de “democratizacién” se desarrollan por la existencia de “liderazgos sensibles”
en los espacios mds bdsicos para la toma de decisiones en la organizacién: las
camarillas locales.

Jaimez, al organizar el mapa de los actores del sistema de dominacién uni-
versitario en camarillas, da cuenta de la alianza histdrica entre médicos y abo-
gados, a la que se sumaron los ingenieros, para conformar las tres camarillas
mds poderosas de la Universidad; tiene en otras tres camarillas a sus principa-
les opositores: los Mapaches, académicos mayoritariamente de las disciplinas
sociales;" ex académicos del Consejo Estudiantil Universitario, con predominio
de las ciencias exactas, y los investigadores de los institutos de la investigaciéon
cientifica, que integran también a cientificos/as de las ciencias exactas de insti-
tutos, no de la Facultad de Ciencias.

En esta arena interna, la incorporacién de la sustentabilidad vino dada por
decisién del rector, el doctor José Sarukhdn (1989-1997), bidlogo de la Facultad
de Ciencias de la uNAM y director del Instituto de Biologia (1979-1986), donde
planed e integrd al grupo de Ecologia, que cuenta con el primer proyecto de
posgrado de la especialidad en México. Sarukhdn fue coordinador de la Inves-
tigacién Cientifica (1986-1988), fundador del Instituto de Ecologia (1987),
fundador, con apoyo del Gobierno de México, de la Comisién Nacional para el
Conocimiento y Uso de la Biodiversidad (Conabio) en 1992, que coordina de
forma honoraria por designacion presidencial, ademds de ser uno de los ecé-
logos latinoamericanos con mayor reconocimiento. Como se puede advertir, la
camarilla hegemonica en ese momento era de los investigadores de los institu-
tos de la investigacidn cientifica.

Como méxima autoridad de la UNAM, el rector es el negociador por exce-
lencia dentro y fuera de la Universidad, por lo que sus actividades cambian en
funcién de las demandas provenientes del entorno, pero aunque tiene la posi-

bilidad de modificar la estructura organizacional, su actuacidn siempre estd

9 Reciben este nombre, debido a su participacién en el Movimiento de Accién Poli-
tica (MAP), un frente de organizaciones de izquierda.

41



Nancy Merary Jiménez-Martinez

inserta “en un contexto organizacional enmarcado en relaciones de poder”, el

cual preserva y reproduce los valores institucionales (Lépez Zarate et al. 2011).

EL MARCO PARA LA SUSTENTABILIDAD EN LA UNAM:
EL PROGRAMA UNIVERSITARIO DE MEDIO AMBIENTE

La decisién en favor de la sustentabilidad del mdximo representante del
gobierno universitario, que tiene atribuciones importantes para crear estructu-
ras de gestion alineadas con sus propdsitos, significé un avance en la dimensién
politica institucional, pues la definicién de objetivos y metas institucionales es
la funcidn principal del gobierno y da cuenta de la capacidad de comprensién e
interpretacidn los retos que influyen en la institucion.

¢Qué marco se construyd desde el gobierno universitario para la orga-
nizacién de la sustentabilidad en la Universidad? El 18 de noviembre de 1991
se publica un “Acuerdo del rector que establece el Programa Universitario de
Medio Ambiente (PuMA)”. Entre las consideraciones en que asienta su decisién
destaca que, frente a la contaminacién del medio ambiente, que afectay es pro-
ducida por la sociedad humana y tiene graves repercusiones —como la pérdida
de la biodiversidad, la deforestacidn, la sobreexplotacién de especies, el incre-
mento de la cantidad de gases de efecto invernadero, la reduccién de la capa de
ozono y los efectos del aumento de la temperatura del planeta—, es necesario
estructurar la investigacion del drea ambiental desde una perspectiva integral
para disminuirla y reducir las consecuencias nocivas de la ya existente.

Como consecuencia, el objetivo del puMa era lograr una coordinacion
para proveer el marco de referencia donde la UNAM encuadraria sus acciones
de investigacion y desarrollo, formacion de recursos humanos, divulgacidn,
asesorfa y vinculacién con otros sectores del pais en el campo ambiental. Ade-
mds, atender los siguientes objetivos especificos: 1) conjuntar puntos de vista
y esfuerzos académicos de la Universidad y de otros sectores para estudiar los
factores que determinan la evolucién del medio ambiente, las consecuencias
de esta evolucion sobre el bienestar de las comunidades humanas y los medios

para aprovechar los beneficios y reducir los efectos nocivos; 2) contribuir a
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establecer las bases cientifico-tecnoldgicas que sirvan de sustento a los esfuer-
zos de la sociedad y de sus instituciones para preservar y mejorar las condicio-
nes del medio ambiente; 3) aportar el diagndstico de las condiciones de nuestro
pais en los aspectos relacionados con el medio ambiente, asi como establecer
un marco de referencia para la planeacién de los programas de investigacion;
4) colaborar en la identificacién de problemas y soluciones con instituciones
académicas y entidades de los sectores publico y privado; 5) apoyar, integrar y
articular la investigacién y el desarrollo tecnoldgico asociado con diversas dis-
ciplinas y especialidades, de manera que sean aprovechadas para la obtencién
de soluciones viables a los problemas relacionados con el medio ambiente; 6)
ser érgano de asesorfa técnica; 7) recomendar, planear y participar coordina-
damente en el desarrollo de recursos humanos en el drea, y 8) centralizar y
divulgar informacidn sobre el medio ambiente y los medios posibles para pre-
servarlo o mejorarlo.

Como puede advertirse, la misién del puma se definid por su estrecho vin-
culo con las tareas sustantivas de la Universidad, especificamente, su busqueda
de la integralidad en la investigacién medioambiental, aunque el Acuerdo pre-
cisé que las actividades del programa podrian ser de corte cientifico o técnico.

En términos de las instancias organizativas y operativas, el Acuerdo del
rector establecié que el PuMA contaria con un Comité Directivo integrado por
el coordinador de la Investigacién Cientifica, que serfa su presidente; el coor-
dinador del programa, su secretario; los directores de las Facultades de Cien-
cias, Derecho, Ingenieria, Medicina y Quimica; los directores de los Institutos de
Biologia, Ciencias del Mar y Limnologia, Geografia, Ingenieria, Investigaciones
Antropoldgicas, Investigaciones Biomédicas e Investigaciones Econdmicas;
los directores de las Escuelas de Estudios Profesionales Iztacala y Zaragoza, y los
directores de los Centros de Ciencias de la Atmdsfera, Ecologia e Innovacion
Tecnoldgica. Asimismo, un coordinador a cargo del PUMA, designado y removido
libremente por el rector; un Comité Técnico Asesor para cada drea, integrado
por un maximo de ocho expertos reconocidos, nombrados por el rector a pro-
puesta del Comité Directivo; investigadores responsables de proyecto, designa-
dos y removidos libremente por el coordinador de la Investigacién Cientifica, a

propuesta del Comité Directivo del programa; Comités de Proyecto, integrados
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por los directores de las dependencias involucradas en el proyecto, y el coordi-
nador del programa, quien los presidird, y Grupos Técnicos de Proyecto, inte-
grados por los miembros del personal académico que participan en el proyecto.

Asi, se precisaron las siguientes responsabilidades: del Comité Directivo,
promover el programa; aprobar los proyectos interdisciplinarios y dar segui-
miento; promover la concertacién de acuerdos y convenios de colaboracidn;
cooperar en la gestién de fondos, informar sobre los resultados obtenidos y
dirigir las acciones del programa. Del coordinador del puMa, coordinar el desa-
rrollo del programa; informar al Consejo Directivo sobre su evolucidn; vincular
a las dependencias universitarias que realizan investigacién relacionada con
el medio ambiente; acordar con los investigadores responsables de proyectos
interdisciplinarios (1Rp1) elaborar los dictdmenes técnicos sobre las propuestas
de proyectos a desarrollar, y ejecutar las politicas y acciones que hayan sido acor-
dadas por el Consejo Directivo. Del Comité Técnico Asesor, asesorar al Comité
Directivo a través del coordinador en todos los aspectos técnicos que requiera.
De los IrPI, servir de enlace entre los miembros del Grupo Técnico del proyecto,
el Grupo Técnico y el Comité de Proyecto, e informar al Comité de Proyecto. De
los Comités de Proyecto, coordinar el desarrollo del proyecto; vigilar el cumpli-
miento de sus objetivos, metas y plazos, y establecer los lineamientos para el
cumplimiento del mismo. De los Grupos Técnicos de cada proyecto, desarrollar
las acciones conducentes; sus miembros serdn responsables ante el IRPI.

En términos organizativos, el Acuerdo determind que para cumplir sus
objetivos, el PuMa se dividiria en subprogramas que desarrollarian proyectos de
investigacién interdisciplinaria orientados a problemas previamente identifica-
dos. Para cada proyecto habria un Irp1, un Comité de Proyecto y un Grupo Técnico.
Mientras que para su realizacidn, la Coordinacidén de la Investigacidn Cientifica
proveeria la infraestructura administrativa, en tanto que la infraestructura téc-
nica seria la ya existente en las dependencias universitarias y los recursos finan-
cieros provendrian de fondos de su propio presupuesto, de las dependencias
participantes en cada proyecto, fondos adicionales de las coordinaciones y apor-
tes provenientes de fuentes externas. La conformacién de estas instancias organi-

zativas permite hacer un acercamiento no solo ala conformacién de la camarilla,
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sino también a la oligarquizacidn de los arreglos organizaciones sobre la cual se

consolida la cultura politica.

Programa Universitario de Medio Ambiente (PUMA):
gobernabilidad y gobernanza

La creacién del puMa contribuyd al dmbito de la gobernabilidad institucional en
tanto afianzd los principios de legitimidad y eficacia de la accién de gobierno,
ya que se presentd como espacio para facilitar la integracion entre el quehacer
universitario y las necesidades de la sociedad con proyectos de investigacién y
trabajo académico para generar nuevos conocimientos y tecnologias que solu-
cionen los problemas ambientales del pais. Asimismo, con la formacién y la
capacitacién de recursos humanos vinculados a la hechura de las politicas y
procesos ambientales, a partir de la organizacion de cursos, talleres, seminarios
y el diplomado sobre la dimensién ambiental en el disefio y la ejecucién de poli-
ticas publicas. Y finalmente con la promocién, comunicacidn, andlisis y posicio-
namiento de los universitarios en los temas ambientales y de sustentabilidad de
indole local, nacional e internacional (UNAM 2015). Todo ello revelaba de algin
modo que el gobierno universitario era sensible al entorno y capaz de responder
con politicas para atender las demandas.

Sin embargo, el PuMA también favoreci6 el principio de estabilidad del
funcionamiento del gobierno universitario, ya que esta accién de gobierno, al
tiempo que permite el acomodamiento de distintas fuerza e implanta el pro-
yecto politico de la camarilla en el poder, preserva y reproduce los valores de la
alta burocracia universitaria. Es una accién que tuvo como origen la decisién del
rector, puesto que no hay evidencia de que haya habido una deliberacién sobre

el tema ni de las formas, funciones y financiamiento de esta iniciativa.>

2 Lo revisado permite sefialar que el Consejo Universitario, el mdximo érgano de
gobierno universitario, que funge como espacio donde se deliberan las acciones
y respuestas que la Universidad articula frente a las orientaciones de la politica
publica mexicana y las demandas de la sociedad en general, quedd al margen de
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Con esta decisidn y bajo este planteamiento, la sustentabilidad universi-
taria quedd constrefiida a la voluntad del rector, por lo que el PuMA no fue fuerte
ni independiente. Por otra parte, para cumplir los objetivos de este nuevo pro-
grama, era necesario acortar la distancia entre la politicay su puesta en préctica,
por lo que tendria que movilizarse la otra dimension del gobierno universitario.
En el dmbito dela gobernanza institucional, el Acuerdo del rector adelantd algu-
nas adaptaciones y arreglos organizacionales para ejecutar esta decision poli-
tica. Y es en esta dimension de gobierno, la que da cuenta del encuentro entre
el contexto organizacional y el contenido de la politica universitaria, donde se
crearon los obstdculos insuperables para la implantacién de la sustentabilidad
universitaria.

El Acuerdo del rector establecié que la forma de organizacién interna del
PUMA se daria a partir del desarrollo de proyectos de investigacion interdisci-
plinaria, donde por cada proyecto habria un 1rRpI, un Comité de Proyecto y un
Grupo Técnico. Y que para la operacién del puma, la Coordinacién de la Inves-
tigacion Cientifica otorgaria la infraestructura administrativa y la infraestruc-
tura técnica corresponderia a la de entidades académicas participantes. El puMa
tendria su presupuesto propio, pero también podria recibirlo de las entidades
y allegarse de recursos externos. Sin embargo, no se anticiparon los problemas
que esta figura experimentaria en su operacién en la compleja red de actores, en
los diferentes niveles de gobierno, con los distintos estamentos de la comuni-
dad universitaria, asi como las dificultades de coordinacién politica que impli-

carfa. Cémo se construirian proyectos de investigacion interdisciplinarios sin

esta decision, dado que, tanto el inicio del PUMA como todas las modificaciones
organizacionales subsecuentes fueron decisiones del rector. A diferencia de lo que
ocurrié con el Pumagua (Programa de Manejo, Uso y Retso del Agua en la unam),
que fue puesto en marcha por mandato del propio Consejo Universitario, después
del 1v Foro Mundial del Agua y del Primer Encuentro Universitario del Agua de la
UNAM, en 2006, en razén de que dicho drgano de gobierno consideré imperativo
adoptar medidas concretas para lograr el uso y manejo eficiente del agua en todos
sus campus universitarios, no solo ante los problemas asociados al crecimiento
constante de sus instalaciones, sino también como ejemplo de hacer uso del
conocimiento universitario en la solucién de los problemas prioritarios del pais.
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la participacién de las humanidades y de las ciencias sociales?, ;como se esti-
mularfa la concurrencia de la comunidad dedicada a la investigacidn, en torno
a la atencién del problema?, ;un investigador podria formar parte del Comité
Técnico sin tener vinculo con el Comité Directivo?, ;cdmo se postularia como
responsable de un proyecto de investigacion interdisciplinario sin ser conocido
por dicho Comité y por el coordinador de la Investigacién Cientifica?

Estas dificultades en la capacidad de organizacional son un elemento clave
para anticipar los problemas e incluso las desviaciones de las intenciones ori-
ginales del PUMA. Al respecto, la coordinadora del pumMa argumentaba: “La idea
misma de sustentabilidad no es ficilmente asible, pero ademis, las politicas y
las practicas de las propias Instituciones de Educacién Superior y las sociedades
en que estas se desarrollan tampoco lo son” (Imaz 2010, 4).

Desde su establecimiento en 1991, son escasas las evidencias de los proyec-
tos de investigacién desarrollados en el seno del programa. Se identifican: el “Sis-
tema de captacion de lluvia para consumo humano en el edificio de Programas
Universitarios de la uNaM, Campus cu”, el “Estudio diagndstico del Sistema de
Residuos Sélidos Urbanos en el Casco Central”y el Proyecto de Azoteas Verdes.

Se reconoce, incluso, que “en sus inicios, el programa era relativamente
pequefio, pues hacfa pocas publicaciones, [después se buscd] dar un giro dife-
rente y darle una mayor drea de impacto no solo en los temas de investigacion,
docencia y difusidn cultural, sino en la operatividad de una visién sustentable”.””
Con este giro se da la principal transformacidén en la naturaleza del puma, que
pasé de ser un eje articulador de las actividades de investigacion medioambien-

tal y formador de recursos humanos, a una oficina de planeacion de la gestién

21

Véase este estudio la pdgina oficial del EcoPuma en la seccién Publicaciones,
https://ecopuma.unam.mx/publicaciones.php. Para Azoteas Verdes, https://www
fundacionunam.org.mx/ecopuma/azoteas-verdes-una-opcion-ecologica-y
-ahorrativa/.

2 Véase Prensa Conacyt, “Conoce el Programa Universitario de Estrategias para la
Sustentabilidad de la unam”, 21 de enero de 2018, http://www.conacytprensa.mx
/index.php/ciencia/ambiente/19838-pograma-universitario-estrategias-susten-
tabilidad-unam.
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medioambiental universitaria, es decir, su perfil cambio de lo académico a la
gestion.
En 2009 el programa propuso EcoPuma, la estrategia de universidad sus-

tentable, que es el instrumento de la UNAM para reducir su impacto ambiental,

avanzar hacia una operacién mds sustentable y construir nuevas y diferentes for-
mas de educacidn e investigacion que ayuden areducir los problemas ambientales
y sociales en México. Otra innovacidn es que esta estrategia pone la sostenibilidad

en el centro de las operaciones y no solo como un apéndice (Imaz et al. 2015, 504).

Se organiza en ocho ejes temdticos para integrar la dimensién ambiental
desde una perspectiva préctica y tedrica en los diversos quehaceres y responsa-
bilidades de la uNaMm, y asi transformarla en una universidad sustentable. Los

ejes temdticos y sus objetivos se enlistan a continuacidn:

1. Energfa: Optimizar el consumo energético en las actividades cotidianas de
la Universidad a través de la investigacidn y el uso de tecnologias limpias
y eficientes para reducir las emisiones de gases de efecto invernadero (GEI)
de la unaMm. Los objetivos que persigue son reducir el consumo de energia,
medir el consumo de forma permanente y reforzar la investigacion en tec-
nologias de energias renovables.

2. Agua: Generar un sistema de uso responsable del agua que combata el
desperdicio, la escasez y la contaminacidn del vital liquido, y sirva como
modelo de manejo sustentable para el resto del pais. Para hacerlo, el Puma
se apoya del Pumagua (Programa Universitario de Manejo, Uso y Redso
del Agua en la UNAM), que desde 2007 coordina y apoya los esfuerzos de
las entidades universitarias por promover un uso mds eficiente del agua.

3.  Residuos: Implantar un sistema de separacién de residuos sélidos urbanos
(rsu) para reducir el impacto de su disposicién final mediante la separacién
de origen, y enviar los subproductos a cadenas de reciclaje; ser ejemplo de
compromiso con el medio ambiente, dignificar y modernizar el sistema
de gestion de Rsu de la uNaM. Esta iniciativa se afianzé con el “Estudio Diag-
nostico del Sistema de Residuos Sélidos Urbanos en el Casco Central”.
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Consumo responsable: Reducir el impacto ambiental de los diversos mate-
riales que consume la Universidad, disminuir el volumen de adquisiciones
y promover la generacidén de economias locales sustentables. Para cum-
plirlo, se elaboré el documento “Criterios para la adquisicién de bienes
con menor impacto ambiental”, un instrumento que promueve un cambio
en los hdbitos de consumo de la Universidad acorde con la disminucién de
la huella ambiental.

Movilidad: Garantizar el acceso a las instalaciones de la Universidad
mediante sistemas de transporte eficiente, seguros y con un enfoque
sustentable. En este eje sobresalen las iniciativas: Bicipuma, un sistema
de préstamo gratuito de bicicletas para la comunidad universitaria para
trasladarse en tramos cortos al interior de cu, desde sus principales pun-
tos de acceso y entre las diversas estaciones de préstamo en facultades y
dependencias; y Pumabus, un servicio de transporte colectivo apto para
los diferentes tipos de usuarios y con enlace a las principales vias de acceso
al Campus.

Areas verdes: Promover la conservacién de los ecosistemas, incrementar la
superficie de dreas verdes en los campus con baja disponibilidad y reducir
la demanda de agua, energfia, fertilizantes o plaguicidas en su manejo. En
este sentido, en colaboracién con dependencias de gobierno y organiza-
ciones sociales, la uNnam ha impulsado el establecimiento de Reservas Eco-
18gicas y Areas Naturales Protegidas, y ha promovido la implementacién
de Azoteas Verdes, como una manera de aumentar los espacios verdes en
zonas urbanas.

Administracion electrénica: Optimizar los procesos académico-admi-
nistrativos, modernizar y simplificar trdmites y transformar los proce-
sos convencionales (en papel) en procesos electrdénicos. En esta linea se
desarrollan estrategias para disminuir el consumo de articulos de oficina
asociados al manejo de documentos, asi como informatizar los procedi-
mientos administrativos, tales como la firma electrénica avanzada, el
disefio e implantacién del programa de Oficina Virtual, la notificacién a
través de correo electrénico institucional, el lector portdtil de huellas dac-
tilares y los procesos electorales.
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8.  Construccion sustentable: Utilizar criterios ambientales en el disefio
y construccién de nuevos edificios, asi como en las remodelaciones y
ampliaciones de los ya existentes; definir las medidas técnicas, preventi-
vas, correctivas y de seguridad en materia de construccién de los edificios
universitarios ya existentes, y establecer directrices para el manejo y apro-
vechamiento de recursos y elementos naturales. Para este eje se elabord el
documento “Criterios en materia de construccion sustentable”, una guia
rectora para el disefio y construccién de nuevas edificaciones, asi como
para la remodelacidn de instalaciones existentes en la UNAM.

En este segundo periodo de la vida del puma, el programa desplegé accio-
nes para asumir la coordinacién de las actividades medioambientales en el
sistema universitario, producir evaluaciones del estado de la sustentabilidad
en la UNAM y brindar soporte técnico para detonar las acciones de desempefio
ambiental. Se podria decir que el PUMA transitd, por evolucién propia, con la
estrategia EcoPuma hacia un rol mds gerencial dentro de la Universidad, lo que
también podria deberse a un esfuerzo por legitimar su permanencia en la buro-
cracia universitaria, ya que para ese entonces otra camarilla era la hegemonica:
los médicos habian recuperado el poder.” Lo cierto es que en esta nueva natu-
raleza del pPuMA, se articulé mds hacia el desarrollo de proyectos concretos en
el Campus central y a medir el desempefio medioambiental universitario con
miras a responder a los indices verdes de clasificacién internacionales.

Para ese momento, el PuMA habia crecido considerablemente y se habia
articulado con las principales direcciones de la Universidad, incrementd su per-
sonal, sus capacidades, y habia generado recursos propios. Fungié como un lider
ambiental: disefié una agenda propia y promovié una implementacién cohe-
rente del desarrollo sustentable dentro de la Universidad, aunque su mandato
no fue explicitamente normativo y no logré desarrollar el andamiaje institucio-
nal para legitimar las politicas de sustentabilidad universitaria que disefiaba.

3 De 1999 a 2007 la rectoria de la Universidad estuvo a cargo de Juan Ramodn de la
Fuente; de 2007 a 2015 la ocupd José Narro Robles, y desde 2015 estd en el cargo
Enrique Graue, todos ellos médicos.
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Un aspecto a destacar es que la institucionalizacién de la estrategia Eco-
Puma no se planteé como un modelo basado en agencias sectoriales que admi-
nistran y planifican cada una de sus dimensiones, como podria ser el agua o
la movilidad, sino que buscé mantener una vision integral en la implantacion
de esta nueva agenda y para ello, la coordinacién con otras agencias y distintos
niveles del gobierno universitario eran necesarios, asi como la estrecha vincula-
cidn entre los sectores académico y administrativo.

El modelo de coordinacién proponia que las politicas de sustentabilidad
no se llevarian a cabo directamente por el programa, sino por otras agencias y
niveles de gobierno, de tal suerte que el desarrollo de EcoPuma dependeria de
las competencias y recursos de esos otros dmbitos, y su liderazgo, de la coor-
dinacién con otras entidades y dependencias universitarias. Esta medida no
estuvo errada, pero tampoco fue del todo favorable, pues estaba impregnada
fuertemente de formas blandas de gobernanza medioambiental asentadas en
la cooperacién voluntaria. En una organizacién grande y compleja como la
UNAM, depositar en el mecanismo de la cooperacién voluntaria la capacidad de
implantacidén de la estrategia es poco viable.

De las iniciativas que emergieron de los ejes de EcoPuma, las que logra-
ron implementarse con mayor eficiencia fueron aquellas que se insertaron en
estructuras institucionales y organizacionales precedentes: energia, con la
Direccién General de Obras y Conservacion; agua, con el Pumagua; movilidad,
con la Direccién General de Servicios Generales; administracién electrdnica, con
la Direccién General de Cémputo y Tecnologias de la Informacién y Comunica-
cidn; dreas verdes, con la Secretaria Técnica de la Reserva Ecoldgica del Pedregal
de San Angel.

De este modo, los avances mds importantes en materia de ahorro de ener-
gia se dieron por la instalacién de un sistema solar para el calentamiento de la
alberca de Ciudad Universitaria (que sustituird hasta 46 % del consumo anual
actual de gas Lp), el cual implicé una colaboracién de la Direccién General de
Obrasy Conservacién con el Centro de Investigacién en Energia (CIE), el Instituto
de Ingenierfa (1) y la Facultad de Ingenierfa (Fi), a la cual el EcoPuma se sumd.
Lo mismo sucedid con los programas de movilidad Bicipuma y Pumabus, que
en sus inicios estuvieron a cargo de la Direccién General de Servicios Generales,
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dependiente de la Secretaria de Servicios a la Comunidad Universitaria, y son
complementarios de otras estrategias, como los estacionamientos controlados
y labrigada de movilidad, que en conjunto forman parte del Programa de Movi-
lidad de la unam.

Por otra parte, a pesar de su actuacidén amplia y visible, ninguno de los
lineamientos o criterios que propuso el PUMA se colocaron dentro de la legis-
lacién universitaria, es decir, no fueron vinculantes, sino que se interpretaron
como declaraciones que ofrecian ejemplos praicticos, directrices y principios,
pero no creaban ningun tipo de responsabilidades o compromisos. Por ejemplo,
en los “Criterios para la adquisicién de bienes con menor impacto ambiental
en la uNAM”* se enuncia: “Los presentes Criterios son de observancia general,
tendrédn preferencia en su adquisicién y habrdn de observarse en la medida de
las posibilidades presupuestales por todas las Entidades Académicas y Depen-
dencias Administrativas de la uNam”.

Cabe subrayar que este tipo de instrumentos dejan un amplio margen de
discrecionalidad en su aplicacién, por lo que EcoPuma nunca alcanzé la enver-
gadura de una politica institucional dentro de la uNaMm, lo que puede explicarse
por su propio disefio. El puMa fue un cuerpo subsidiario bajo la Coordinacién
de la Investigacién Cientifica, por lo que nacié con una identidad académica,
lo cual resultd claramente insuficiente para desplegar su identidad gerencial
como agencia especializada para la gestién medioambiental universitaria. Esto
repercutié en sus alcances de articulacién y coordinacién, pues no hubo una
correspondencia entre su adscripcion y posicién en la jerarquia universitaria, y
las dreas funcionales que intentaba coordinar. Esta falta de correspondencia se
expresa en el hecho de que la accién del puma no logré incorporarse en la agenda
de las entidades y dependencias universitarias y prevalecié una falta de coordi-
nacion entre ellas para garantizar que las politicas de sustentabilidad se hicieran
efectivas. Sin duda, este es uno de los efectos no deseados de la forma en que

el marco institucional universitario restringid la sustentabilidad universitaria.

24 Véase la pagina de la estrategia EcoPuma, https://ecopuma.unam.mx/publicacio-
nes.php.
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En 2015 se transfirieron las actividades del puma al Programa Universita-
rio de Estrategias para la Sustentabilidad (PUES) y se establecieron nuevas atri-
buciones. El PUES dependia de la Coordinacidén de la Investigacién Cientifica y
tenia como objetivo constituirse como un espacio coordinador del desarrollo
e implantacidn de estrategias para la sustentabilidad en la educacién, capaci-
tacién y vinculacién, asi como de la operacién de instituciones académicas y
organizaciones de todos los sectores de la sociedad para la construccién de un
pafs socialmente justo, econdmicamente equitativo y ambientalmente respon-
sable (UNAM 2015).

Dicha transicion se explicé como la intencién de actualizar al PuMaA, bajo
la idea de que el concepto de medio ambiente es insuficiente para abordar los
problemas de desarrollo que enfrenta el planeta:

La nueva imagen del PUES se volcé mds a vincular la investigacion que se hace en
los Centros o Institutos de la UNAM, entre si y con organizaciones externas a la
Universidad, con la intencién de resolver los problemas del desarrollo sustenta-
ble a partir de un marco mds amplio: desempefio ambiental, vinculacién con la
sociedad, mejor desempefio econdmico teniendo como referencia los Objetivos

del Desarrollo Sustentable (0Ds).*

Esta transicion termina por afianzar la cara gerencial del programay orien-
tar su quehacer mds hacia las evaluaciones de Desempefio Ambiental. Con este
objetivo, el PUES se dio a la tarea de “disefiar una metodologia que cumpliera
con los siguientes objetivos: evaluar el desempefio ambiental de cada una de
las edificaciones de la UNAM de manera objetiva, precisa y continua, y formular

recomendaciones que ayuden a mejorar este desempefio ambiental” (Imaz et al.

s Informacién obtenida de Radio Educacidn, Programa Universitario de Estrategias
para la Sustentabilidad, “Pldtica sobre los beneficios de la sustentabilidad”. Invi-
tado: Luis Gutiérrez. Num. de programa: 460. Transmisién: 06/07/2016, http://
www.e-radio.edu.mx/Aqua/Programa-universitario-de-estrategias-para-la-sus-
tentabilidad.
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2017, 143), con lo que buscaba posicionarse como “un instrumento nacional de
evaluacién del desempefio ambiental” (Imaz et al. 2015, 510).

El Certificado Ambiental UNAM se basa en un sistema de créditos
de cuatro estdndares: Sustainability Tracking, Assessment & Rating Sys-
tem (STARS); Liderazgo en Energia y Disefio Medioambiental (LEED); el sis-
tema de certificacién de construccién sustentable de la Ciudad de México,
y los “Criterios para la adquisicién de insumos de menor impacto ambien-
tal de la unamM”. Con ellos califica cuatro componentes de la estrategia
EcoPuma: conservacion de energia; uso del agua; generacién y manejo
de residuos, y el cumplimiento de criterios de consumo responsable.
De acuerdo con la evaluacidn, se clasifica a la entidad en tres niveles: Bésico,
Azul y Oro, y se entrega junto con el certificado, que tiene una validez de tres
afios, un documento detallado con los resultados y recomendaciones para
mejorar el desempefio ambiental y, si fuera el caso, alcanzar el siguiente nivel.
Ellogro de un nivel de certificacién requiere que las puntuaciones en los cuatro
componentes correspondan al nivel deseado (Imaz et al. 2015).

En abril de 2018, el PUES fue absorbido por la Direccién General de Apoyo
ala Comunidad (DGaco), dependencia de la Secretaria de Prevencidn, Atencién
y Seguridad Universitaria (spasu) de la uNaM. Seguin el Acuerdo del rector®® que
hace oficial esta transformacidn, la DGACO tiene como funciones:

. Coadyuvar en el disefio, implementacidn y seguimiento de politicas ins-
titucionales, normas y criterios para la atencidén a la comunidad univer-
sitaria, con un enfoque de universidad incluyente, saludable, segura y
sustentable (art. 4, numeral 1).

. Promover, organizar y coordinar actividades y programas que propicien la
formacién ciudadana de la comunidad universitaria, asi como el desarro-

llo de sus valores universitarios para fortalecer su orgullo de pertenencia

26 “Acuerdo por el que se modifica el diverso por el que se crea y establecen las Fun-
ciones y Estructura de la Secretaria de Atencién a la Comunidad Universitaria de
la Universidad Nacional Auténoma de México (UNAM 2018)”, https://www.gaceta
.unam.mx/index/wp-content/uploads/2018/11/181105-Separata.pdf.

54



La sustentabilidad en el campo

e identidad con la Institucién y fomentar su participacién en la construc-
cién de una sociedad incluyente, saludable, segura y sustentable (art. 4,
numeral V).

. Servir como 6rgano de asesoria técnica, en colaboracién con las entidades
universitarias especializadas en materia de inclusidn, salud, seguridad y
sustentabilidad (art. 4, numeral vir).

o Promover, organizar y coordinar programas encaminados a mejorar la
relacién de la comunidad universitaria con el medio ambiente, para favo-
recer una mejor comprension y atencidén al cuidado de su entorno ecolé-

gico, social y comunitario (art. 4, numeral vi).

Este Acuerdo no menciona qué ocurrird con la estrategia EcoPuma ni con
sus ejes, no hace referencia a los instrumentos de certificacién ambiental dise-
fiados por el PUES ni a los diversos cursos y diplomados que tanto el PuMA como
el PUES ofrecian a la comunidad en general; tampoco indica explicitamente cuél
serd la organizacién encargada de la sustentabilidad en la uNaMm.

Meses mds tarde, en noviembre de 2018, se firma el “Acuerdo que reorga-
niza las funciones y estructura de la Secretaria de Desarrollo Institucional”*” y
se creala Coordinacién Universitaria para la Sustentabilidad, encargada de pro-
mover la consolidacién de la UNAM como una Universidad sustentable, que ten-
drd ciertas funciones que en otro momento correspondieron al PUES, al PUMA Yy a
la propia DGAco. Sin duda, esta reforma es promisoria e indica que, finalmente,
sehalogrado colocar ala sustentabilidad en el peldafio mds cercano alarectoria
universitaria, y que al formar parte de una de las secretarias mds importantes de
la Universidad, la sustentabilidad podria gozar del respaldo institucional que
hasta ahora no ha alcanzado.

Este trabajo no contempla los cambios recientes; se enfoca en las condi-
ciones institucionales que dieron forma a la respuesta mds conspicua que la

UNAM ha podido construir: el Programa Universitario de Medio Ambiente y su

7 “Acuerdo que reorganiza la estructura y las funciones de la Secretaria de Desarro-
llo Institucional de la Universidad Nacional Auténoma de México”. Véase UNAM

(2018).

55



Nancy Merary Jiménez-Martinez

estrategia EcoPuma. Sin embargo, el nuevo marco que sustenta la politica de

sustentabilidad universitaria actual es altamente prometedor.

Un desbalance en la ecuacién gobernabilidad/gobernanza

La revision presentada permite afirmar que la dimensién politica del cambio
institucional en la UNAM hacia la sustentabilidad dio cuenta de la capacidad del
gobierno universitario para atender las demandas y perfilar las politicas en res-
puesta.

Sin embargo, la gobernabilidad de la accién del gobierno universitario fue
imperfecta, por lo menos en dos aspectos. En cuestiones de legitimidad, no hay
evidencia de que la decision del rector haya sido producto de un proceso partici-
pativo, deliberativo y que se haya alcanzado un consenso. Aunque tampoco hay
elementos que indiquen que hubo oposicidn o resistencia. En segundo lugar, en
relacién con la eficacia de la accidn del gobierno, la decision del rector produjo un
efecto relativamente rdpido, aunque insuficiente para garantizar que la susten-
tabilidad se convirtiera en una dimensién fundamental de la vida universitaria.

Por otra parte, en la dimensidn organizacional del cambio se encontraron
los mayores constrefiimientos a la sustentabilidad universitaria. Sibien es cierto
que con la creacién del puMa se incrementé la capacidad organizacional y de
gestion, esto fue insuficiente para desarrollar los mecanismos de coordinacién
y los procedimientos para hacer efectiva la decisidn del gobierno universitario.
Sobre todo para resolver las tensiones en los espacios emergentes del cambio
institucional, especialmente en las acciones que requerian de la concurrencia de
voluntades de diferentes entidades o las iniciativas que precisaban del respaldo
explicito del gobierno para constituirse en instrumentos vinculantes.

El puMa4, desde su adscripcién académica, se enfrentd a la estructura ver-
tical de la burocracia universitaria y experimenté dificultades para avanzar en
los ejes de EcoPuma, pues no se desplegaron las capacidades de coordinacién
y articulacién para hacer converger la autoridad que deriva del médximo nivel
unipersonal hacia sus distintas secretarias, y de las autoridades colegiadas con

el rector hacia este nuevo espacio.
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De lo anterior se desprende que la ecuacién gobernabilidad/gobernanza
en la implantacién de la sustentabilidad universitaria fue tensa. Analitica-
mente fue util distinguir entre las funciones politicas del gobierno y las funcio-
nes de gestién e identificar cuidadosamente dénde se encontraron los mayores
obstdculos para su implantacion. Esto permitié advertir que la decisién de
gobierno y la pequefia recomposicién que se hizo en la estructura de gestién no
modificaron aspectos esenciales del comportamiento politico, por ejemplo, la
asignacién de los recursos, o la forma de negociar e interactuar entre las auto-
ridades universitarias.

La sustentabilidad universitaria se incorporé como agregado, no como
reforma, lo que posibilité que este arreglo asegurara la estabilidad institucio-
nal, pues aun con las readscripciones del programa, no hay registro de hechos
que trastocaran el funcionamiento académico-administrativo de la uNaM ni que

colocaran en vilo la vida universitaria.
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El Campus Morelos: condiciones de gobernabilidad
y gobernanza para la sustentabilidad
universitaria a través del manejo de residuos

A partir de la construccién de instancias organizativas que integraron el marco
para hacer gobernable a la sustentabilidad universitaria en la unam hasta 2018,
en este capitulo se profundiza en la aplicacién concreta de la politica. Para
hacerlo se toma el caso de la implantacidn del Sistema de Separacidn de Resi-
duos Sélidos Urbanos, la propuesta planteada en el eje Residuos de la Estrategia
EcoPuma, que en el Campus Morelos se conoce como el Programa de Manejo

Integral de Residuos Sélidos Universitarios con Enfoque Basura Cero (MIRSU Bo).

UNA TRANSFORMACION DE LA ESTRUCTURA Y DISPOSITIVOS
FORMALES DEL GOBIERNO UNIVERSITARIO EN EL CAMPUS

Hasta 2006 las entidades académicas del estado de Morelos constituian un
Campus desconcentrado, es decir, subordinado jerdrquicamente a la adminis-
tracién centralizada de la Universidad. En ese entonces, y como parte de las
adecuaciones que el entorno imponia a la UNAM, a saber, atender la moderni-
zacidn, simplificacién, desconcentracién y descentralizacidn, el rector emitié
el Acuerdo para la descentralizacién académico-administrativa del Campus
Morelos de la unam.?®

28 Véase el “Acuerdo para la descentralizacién académico-administrativa del Cam-

pus Morelos de la unam”, firmado por el rector, el doctor Juan Ramén de la Fuente,
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Con esta decisidn, se trasladd parte del poder, autoridad y una relativa
independencia al Campus Morelos, lo que implicé ademds de la transferencia
de funciones, dotarlo de personalidad juridica y patrimonio propio, asi como de
autonomia orgénicay técnica (UNAM 2015). Esto desencadend transformaciones
en la estructura organizativa del Campus que ocasionaron una combinacién
de autoridades politicas y administrativas en sus érganos directivos, especifi-
camente en las figuras del Consejo de Direccién y la Coordinacién de Servicios
Administrativos (csa).

El primero es un 6rgano de caricter colegial de enlace institucional ante
otras dependencias de la UNAM, de evaluacién y de toma de decisiones adminis-
trativas y las financieras no reservadas al Patronato Universitario, con capacidad
para establecer politicas administrativas en beneficio del Campus. El Consejo
de Direccidn se integra por los directores de las entidades académicas del Cam-
pus,” quienes designan anualmente y de manera rotativa al presidente del
mismo, y el coordinador de Servicios Administrativos del Campus, quien funge
como secretario. Todos con voz y voto. Este drgano importante de autoridad y
control es el responsable de aprobar su reglamento interno; proponer al rector
el nombramiento del coordinador de Servicios Administrativos; establecer los
lineamientos para el manejo de los recursos humanos, materiales y financieros
asignados al Campus; analizar y, en su caso, aprobar el anteproyecto de presu-
puesto para las necesidades generales del mismo, que elabora el coordinador de
Servicios Administrativos, y aprobar las politicas, los lineamientos, las normas
y demads disposiciones de caricter interno del Campus que regulen la prestacién
eficiente y oportuna de los servicios administrativos, entre otras.

La segunda figura se personaliza en el coordinador de Servicios Administra-

tivos, quien es un actor en la gobernanza institucional, pues, como encargado de

y el presidente del Patronato Universitario, el licenciado Julio A. Milldn Bojalil,
con fecha del 16 de enero de 2006. Véase UNAM (2006).

29 Aunque el Acuerdo distingue entre los titulares de las entidades académicas y
el jefe de la Unidad Académica de Matemadticas, para este estudio se consideran
equivalentes, pues este tiene la misma envergadura que los primeros, pero con
otro titulo.
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las operaciones administrativas del Campus, coordina a los secretarios admi-
nistrativos de las entidades y auxilia en la integracién y distribucién de las
partidas presupuestales; suscribe y lleva el control de los contratos, pedidos,
presupuestos y flanzas por concepto de obras, arrendamientos, suministros de
servicios y adquisiciones, e informa al Consejo Directivo de sus tareas y del uso
del presupuesto asignado al Campus, entre otras (UNAM 2015b).

La Coordinacidn de Servicios Administrativos se integra por:

. El Departamento de Personal, que organiza, ejecutay da seguimiento alos
trdmites y servicios para la gestién administrativa en aspectos de personal
del Campus Morelos.

. El Area de Proyectos y de Organizacién, que apoya a las entidades del
Campus con herramientas de administracion de proyectos, diagndstico
organizacional y mejora continua, en la planeacién, organizacidn, eje-
cucién y control de proyectos, procesos administrativos e iniciativas de
desarrollo organizacional, para lograr los objetivos definidos en cada caso,
asi como promover la mejora, optimizacidn, eficiencia y efectividad en las
dreas objetivo de cada iniciativa.

. La Superintendencia de Obras, que asegura la correcta operacién de los
inmuebles, equipos e infraestructura a cargo de la csa, a partir de desa-
rrollar y ejecutar planes de obra, mantenimiento y conservacion; y en
conjunto con los secretarios administrativos y/o técnicos y las comisiones
locales de Seguridad, establece programas y acciones de seguridad y/o
proteccion civil para salvaguardar la integridad de la infraestructura y de
la comunidad universitaria.

e LaUnidad de Difusion y Extensidn, encargada de difundir las actividades
académicas y culturales de las entidades del Campus, a nivel local, nacio-
nal e internacional, para promover la colaboracidén e intercambio de pro-
gramas que incrementen la conciencia sobre la importancia de la ciencia,
las humanidades y la cultura en el desarrollo.

. La Unidad de Recursos, que organiza, dirige y supervisa los tramites y
servicios para la gestién administrativa, en aspectos presupuestales y de
administracion de personal del Campus.
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. La Unidad de Servicios, que busca asegurar que, en forma eficiente y efi-
caz, se obtengan los resultados derivados de la operacion de los procedi-
mientos u organismos relativos a los aspectos de proveeduria y control de
activo fijo, para apoyar el desarrollo de las actividades de la dreas y enti-
dades del Campus.

e La Unidad de Tecnologias de la Informacién y Comunicaciones, que se
encarga de asegurar la operacidén de esta infraestructura por medio de su
conservacion, mantenimiento y seguridad en condiciones éptimas para
que las actividades del Campus.

. La Unidad Juridica, encargada de vigilar la correcta aplicacién de la Legis-
lacién Universitaria, asi como salvaguardar los intereses juridicos de la
Institucién, mediante una adecuada y oportuna atencién de los procedi-
mientos civiles, penales y laborales que se lleven a cabo ante las autorida-

des jurisdiccionales, contenciosas o administrativas.

La Coordinacién de Servicios Administrativos del Campus es una estruc-
tura organizativa y administrativa con amplias capacidades para atender y dar
salida a los principales problemas relacionados con la organizacién y coordi-
nacién técnico-administrativa de las politicas institucionales. Actualmente, la
Coordinacién de Servicios Administrativos tiene la estructura mostrada en la
figura 1.

Esta tecnoestructura construida en el Campus Morelos, que redne a las
autoridades administrativas y politicas, puede entenderse como producto de la
transicién de la Universidad hacia objetivos asociados a indicadores de desem-
pefio, con miras a atender los requerimientos del entorno del sistema de edu-
cacién superior en México. La estructura integra a profesionales que aportan
nuevas competencias en la gestién universitaria, por lo que se puede afirmar
que la creacidén de roles formales novedosos y las relaciones de estos adminis-
tradores con los politicos, contribuye a la dimensién estructural, al anclaje fisico
delaldgica gerencial (Boitier y Riviére 2016) en la Universidad.

La nueva estructura para la toma de decisiones construida en el Campus
Morelos, encabezada por los directores académicos, acompafiados de un admi-

nistrador designado por el rector y un grupo de funcionarios administrativos
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Figura 1

Estructura orgdnica de la Coordinacién de Servicios Administrativos, 2021

Coordinador
ROSALES MENDEZ
FELIPE

Lider de Proyectos y
Organizacién
PEREZ MEJIA

MARIA EVELYN

Jefe de Unidad de
Recursos
GARCIA DOMINGUEZ
JULIO CESAR

Jefe de Unidad de

Superintendente de

Jefe de Unidad

Jefe de Unidad de

Jefe de Unidad de

Jefe de Unidad Juridica

Jefe del Depaartamento
de Personal
LOPEZ LAZO
FELIX MARTIN

Fuente: Organigrama de la Coordinacién de Servicios Administrativos. UNaM, Campus Morelos, referencia 533.01/D.E.A. Mayo

de 2021. http://www.morelos.unam.mx/campus-morelos/estructura-organica/.

altamente especializados, hace confluir dos l6gicas presentes, a menudo consi-
deradas antagdnicas en la Universidad: la de los académicos-funcionarios (aca-
démicos-politicos) y la 16gica administrativa.

Bajo la ldgica politica del académico-funcionario, la Universidad es un
escenario politico, por lo que existe mayor inclinacién a la negociacién interna,
esto es, los académicos funcionarios estdn mds relacionados con el saber hacer
politico que con el dominio de las técnicas de gestién (Mignot-Gérard 2006),
por lo tanto, privilegian la figura de los consejos para alcanzar acuerdos de coor-
dinacién. Estos actores consideran que su autoridad deriva de la colegialidad.
Por su parte, la 16gica administrativa es llevada por el personal que ajusta sus
précticas a la racionalidad procedimental, por lo que construyen mecanismos
de coordinacidn en la estructura administrativa multinivel de la Universidad.
Para estos actores, su autoridad tiene origen en las reglas y estdndares definidos

por los lineamientos universitarios.

Servicios Obras de Vinculacién y Difusién y Extensién Tecnologfas de GUEMES DIAZ
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AGUSTIN Tecnologfa ANA PAOLA Comunicaciones
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Sin embargo, la estructura organizativa del Campus Morelos apunta hacia
una ldgica gerencial (emergente), cuyos valores fundamentales son la cultura
de los resultados y la eficiencia. Su autoridad surge del liderazgo y la legitimi-
dad delareputacién de la competencia individual del gerente; su mecanismo de
operacion es la descentralizacidn, la evaluacidn, la rendicion de cuentas. Esta
l6gica, que favorece la reactividad y la coherencia estratégica, es promovida por
los administradores en los nuevos 6rganos, sin incompatibilidad con las reglas
y procedimientos de la 1égica burocrdtica universitaria. Por ello es que los aca-
démicos-funcionarios también se la apropian, porque la encuentran dtil para su
tarea directiva, lo que conduce a la gerencializacion de funcionarios académicos,
quienes se dotan de habilidades gerenciales en el nuevo profesionalismo desta-
cado por Evetts (2003, 2011).

Esta situacidn, sin trastocar las relaciones entre académicos ni contravenir
la jerarquia universitaria, fortalece una nueva forma de autoridad asentada en
estructuras de gobierno que legitima la autoridad de los gerentes designados y
encamina hacia ella al funcionario-académico integrante de estos espacios. La
légica gerencial, que estd en la base de las presiones del entorno del sistema de
educacién superior en México, estd cobrando vigencia en el campo universita-
rio, y se materializa en el marco institucional con figuras como la descentrali-
zacién académica-administrativa de un campus. Esta 1dgica entrd para dotar
de legitimidad al campo; sin embargo, podria conducir a un fuerte proceso de
racionalizacién en las organizaciones publicas (Dambrin et al. 2007), donde

prima la experiencia y la autonomf{a (Bezes et al. 2011).

BASURA CERO: UN PROYECTO QUE VINCULA

LA OPERACION POLITICA Y LA CAPACIDAD ESTRATEGICA

La vinculacién del Campus Morelos con el puma

Teniendo como marco de las condiciones de gobernanza institucional presentes

en el Campus, en 2012 se establecié un acuerdo para participar en la estrategia
EcoPuma por parte de los secretarios administrativos y los secretarios técnicos
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del Campus. Segun lo establecido en el Acuerdo de descentralizacién del Cam-
pus, las entidades académicas cuentan en su estructura organizativa con un
secretario administrativo, que depende jerarquicamente del titular de la enti-
dad y es el enlace con el coordinador de Servicios Administrativos del Campus.

Apoyados en esta capacidad institucional, estos funcionarios concertaron
las bases para laimplantacidn de la estrategia y someterse a la evaluacién desa-
rrollada por el PuMaA en los cuatro aspectos definidos: agua, energia, manejo de
residuos y consumo responsable, con miras a comprometerse con la mejora del
desempefio medioambiental.

Este proceso, que llevaria a la certificacién del desempefio medioambien-
tal del Campus, fue encomendado al lider del Area de Proyectos de la csa. La
evaluacion se realizd en 2013. Comenzd en las instalaciones de la propia Coordi-
nacion y se extendid a todas las entidades del Campus. Como resultado, todas
las instancias del Campus Norte obtuvieron el distintivo Bésico, y el IER, que se
ubica en el municipio de Temixco, obtuvo el distintivo Azul.

Losresultados de esta evaluacién dinamizaron las actividades de los secre-
tarios administrativos, quienes son los funcionarios encargados de las opera-
ciones cotidianas de las entidades y, por ende, directamente responsables de
mejorar estos aspectos. Con ello, en la csa se iniciaron andlisis presupuestales
para cambiar las luminarias y disminuir el consumo de energfa; el IER, acompa-
fiado del puMa, emprendid varias mejoras en el sistema de ahorro de energia, y el
ICF solicité medidas para mejorar el Sistema de Manejo de Residuos del Campus.

Esta ultima propuesta condujo a una reunién con el personal del Programa
de Gestién Ambiental Universitaria (Progau) de la Universidad Auténoma del
Estado de Morelos (UAEM), en cuyo territorio se encuentra inserto el Campus
Morelos de la UNAM, ya que se buscaba hacer un frente comun para resolver la
problemdtica compartida; sin embargo, en ese momento no se logré concretar
ningun compromiso conjunto. También, llevo a que el PuMA planteara al Consejo
de Direccién del Campus la propuesta de implantar el Sistema de Separacién de
Residuos Sélidos Urbanos, que formaba parte de uno de los ejes de la estrategia
EcoPumay se habia lanzado en la Ciudad Universitaria con poco éxito.

La propuesta del PuMA se presentd ante el Consejo de Direccién en 2014.
El Consejo de Direccidon llamé al doctor Raul Garcia Barrios, investigador
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notable del criM y ambientalista reconocido en Morelos, para que, con el drea
de proyectos de la csa, la evaluaran. La revision arrojo que el proyecto dejaba sin
atender necesidades y situaciones importantes, por lo que se integré un equipo
de trabajo encabezado por el doctor Garcia Barrios y el doctor Arnoldo Bautista,
entonces coordinador de Servicios Administrativos del Campus, quien incluyd
allider del Area de Proyectos y a la responsable de apoyo técnico de la csa, para
que de manera conjunta elaboraran una propuesta integral alterna, la cual se
presentd en 2015,

La elaboracién de la propuesta comenzd con una revision de la normativi-
dad nacional y estatal aplicable al sector de los residuos, que constituye el res-
paldo del proyecto y en el cual se justificé la obligatoriedad de tomar medidas

para atender el problema en el Campus y muchas otras actividades:

La elaboracidn del anteproyecto fue toda una investigacién para saber qué esque-
mas de separacidn hay a nivel mundial, incluyendo el de EcoPuma. Luego se hizo
una encuesta a nivel Campus con un formato web para censar el nivel inicial de
conocimiento, de disposicidn, de involucramiento, y con base en eso se disefiaron
este tipo de estrategias. Se hizo el estudio de generacidn, y a partir de ahi una
estrategia de comunicacion, en el sentido de charlas de preparacion en cada una
delas diferentes comunidades, empezando por personal de base ylos administra-

tivos (Integrante del equipo central MIRSU Bo).

Selanzd una encuesta ala comunidad universitaria para conocer sus per-
cepciones en torno a los principales problemas medioambientales del Cam-
pus y sus practicas en relacién con el manejo de residuos, con la intencién de
monitorear el nivel de sensibilizacién y conocimientos de la comunidad ante

el tema:

Se hizo una encuesta, un poco para cubrirnos las espaldas, déjame que te lo diga,
para preguntarles: “Oye, sti quieres Basura Cero aqui?”. Alos investigadores, a los
trabajadores, a todo mundo, y la gran mayoria dijo: “Basura Cero, va”. Encontra-
mos que 93% de la poblacién pensaba que para disminuir el impacto ambiental

de los residuos del Campus era importante separar para reciclar, y que cerca del
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70 % tenia alguna prictica de manejo de residuos en su casa (Coordinador acadé-

mico del MIRSU Bo).

Estos resultados revelaron que se partia de una base sélida para desarro-
llar la estrategia; ademds, la informacién arrojada sirvid para determinar el con-
tenido de la campaiia de difusién del proyecto. Cabe sefialar que en el estado
de Morelos, la preocupacién por la problemdtica ambiental tiene una larga
tradicién, aunque la emergencia de problemas socioambientales, discursos de
proteccion, movimientos ambientalistas y las politicas publicas para resolverlos
han resultado en un tapiz de claroscuros.

En 2006, el servicio de recoleccién de residuos fue suspendido en la capital
morelense debido al cierre del basurero a cielo abierto de Tetlama, una localidad
del municipio de Temixco ubicada al sur poniente de Cuernavaca, donde por
mds de treinta afios se habia depositado la basura de la zona metropolitana mds
importante del estado. Esta situacidn revel6 no solo el incumplimiento de la Ley
General para la Prevencidn y Gestién Integral de los Residuos y las Normas Ofi-
ciales Mexicanas, sino la falta de un modelo integral para resolver el problema
de los residuos en el municipio.

Con la crisis de la basura en Cuernavaca emergieron también propuestas
alternativas, como el establecimiento de esquemas de separacién en la fuente,
un sistema de recoleccién diferenciado, asi como el surgimiento de centros de
acopio comunitarios. No obstante, la decisién impuesta por el Gobierno del
Estado de Morelos y el ayuntamiento de Cuernavaca fue la concesién de la
recoleccién y el confinamiento de la basura a una empresa privada, asi como
la construccién y operacién de un sitio de disposicién final en Loma de Mejia,
un lugar rodeado de barrancas por las que corren algunos rios no contaminados
del estado y donde habitan especies endémicas. El movimiento ambientalista
que se oponia a este modelo y a la ubicacidn del sitio de disposicién final en este
lugar tuvo entre sus principales participantes al doctor Garcia Barrios (Jimé-
nez-Martinez 2010).

En este contexto, la atencidn de este viejo problema en el Campus univer-
sitario, que en varias ocasiones no recibia el servicio de recoleccién municipal,

no solo era altamente legitimo por la cualidad de sus objetivos, es decir, porque
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permitia construir una actitud coherente entre lo que la Universidad ensefia 'y
lo que efectivamente hace, sino porque significaba saldar esa asignatura pen-
diente. Esta es una de las explicaciones que se ofrece:

En Cuernavaca hay una historia en la que la uNAM, este Campus, estuvo involu-
crado con los del relleno sanitario de Loma de Mejia, que colocé al Campus en
referencia al manejo de residuos y el desastre que ocurre cuando se da un mal
manejo, entonces la gente estd sensibilizada y tiene ciertas practicas (Coordina-

dor académico del MIRSU Bo).

De hecho, en el Campus Morelos, integrantes de la comunidad universi-
taria manifestaban su preocupacion por esta problemdtica y participaban en
distintas iniciativas, como el acopio de papel que encabezaba un grupo de estu-
diantes, o en los lunes de “la Tarima”, un espacio comun y ampliamente tran-
sitado dentro del Campus a donde algunos universitarios llevaban los residuos
valorizables de sus hogares para que fueran recolectados por una empresa aco-
piadora de la ciudad. El Instituto de Matemadticas del Campus llevaba ventaja
en este proceso.

En este contexto, el Proyecto de Manejo Integral de Residuos Sdlidos
Universitarios con Enfoque Basura Cero (MIRSU Bo), nombre del anteproyecto
presentado al Consejo de Direccidén del Campus, fue aprobado en 20153° con el
objetivo de hacer que el Campus cumpliera con la legislacién ambiental aplica-
ble en el sector de los residuos y observara la estrategia de residuos EcoPuma.

Esta fue la decisién que, a nivel local, detond el inicio del proyecto de cambio:

Lo primero que necesitas es un consenso por parte de la autoridad y eso es sim-

plemente quitarte obsticulos que te impidan actuar, necesitas personas que

te permitan actuar [..] una vez que los directores ilustradamente dicen: “Va,
”,

no entiendo muy bien de qué se trata, pero va”; “vamos a dedicarle una lana”.

Luego, con este grupo de personas se empezo a construir un sistema complejo, y

3 Su aprobacién incluyé el visto bueno a la estructura y costos de inversién proyec-
tados para el afio 2015y 2016.
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comenzd a armarse este ecosistema punto a punto. Eso desatd el proceso de forma-
cién y de transformacion, porque una vez que un sector comienza a transformarse
y comienza a encontrar puntos de dignificacién donde las cosas que hacen tienen
sentido, unos a otros se van animando y se va moviendo (Coordinador académico

del MIRSU Bo).

La adopcién del MirRsU Bo por el Consejo de Direccidn, cuya naturaleza poli-
tica hace que la preocupacidn principal sea evitar la ingobernabilidad y afianzar
su funcionamiento en la legitimidad que proviene de la atencién de demandas,
fue una condicidn indispensable para el despliegue de herramientas de gestién
en los diferentes niveles del Campus.

Aunque también se puede observar al MIRSU Bo como proceso y como
vehiculo. El Consejo de Direccion lo ve como un soporte para legitimar su auto-
ridad, como un impulso para mostrar sus capacidades de atencién de deman-
das. Los administradores también lo perciben como un estimulo para desplegar
sus capacidades organizativas, herramientas, procedimientos y practicas mate-
riales. Formalmente, este proyecto aglutina las motivaciones de las autoridades
de Campus y la estructura administrativa para establecer un plan estratégico.
Informalmente, el MIRSU Bo es un vehiculo que informa, transmite y reproduce
ciertos valores de una ldgica gerencial, pero también de un proceso de reintegra-
cién comunitario.

Un proyecto a la medida del Campus Morelos
El objetivo general del MIRsU Bo es implantar en el Campus Morelos una estra-

tegia universitaria de gestion integral de residuos sélidos, bajo un enfoque de

Basura Cero. Y persigue, ademds, los siguientes objetivos especificos:

. Reducir el impacto de la disposicién de los residuos sélidos urbanos que se
generan en la uNaM Campus Morelos.

. Recuperar subproductos para su incorporacién a cadenas de reciclaje.

. Ser ejemplo de compromiso con el ambiente.
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Dignificar y modernizar el sistema de gestién de residuos sélidos universi-

tarios de la uNaM Campus Morelos.

Para cumplir con esta tarea, el MIRSU Bo se asienta en cinco estrategias de

gestion: prevencion de la generacién de residuos; reuso y reutilizacion; recolec-

cién separada; acopio y compostaje, y transferencia adecuada. Estas estrategias

toman forma en cuatro etapas operativas concretas:

La separacidn de residuos en la fuente por parte del generador en las islas
de separacidn internas, externas y botes de pasillo, que son dispositivos
que permiten diferenciar, mediante contenedores de distintos colores,
cinco categorias de residuos: orgdnicos alimenticios, en el bote verde;
botellas de pléstico, en el bote azul; papel y cartdn, en el bote café; latas,
vidrio y envases multicapa o cartén laminado, en el bote amarillo, y otros
residuos, en el bote gris. Hay otro tipo de contenedores para residuos espe-
cificos, tales como las pilas y baterias, residuos eléctricos y electrénicos, y
en los sanitarios, un contenedor para los residuos higiénicos femeninos.
La recoleccién separada se refiere a la actividad de recoleccidon que con-
serva la distincidén entre residuos reciclables, residuos alimenticios y otros
residuos, provenientes de la separacion en origen hecha por el usuario en
lasislas de separacion.

El acopio separado en una instalacién determinada, donde los residuos se
depositan de forma ordenada y se acopian temporalmente.

La transferencia adecuada implica que los subproductos valorizables de
los residuos sdlidos separados se envien a cadenas de reciclaje, que los
residuos orgénicos se envien a procesos de compostaje, y que se destine
a disposicidn final unicamente aquello que no pueda aprovecharse en las

salidas anteriores.

Podré observarse que desde la definicidn inicial se establecié que la base

de la iniciativa es la separacién en la fuente por parte del generador. Esto signi-

fica que se colocé como la actividad mds importante para cumplir los objetivos

y de la que depende el manejo integral en el Campus. Sin embargo, el MIRSU Bo

no es un programa de separacién de residuos:
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Es un gran producto universitario. Desde el principio partimos de las funciones
sustantivas universitarias, que pueden cumplirse de maneras distintas, es par-
ticularmente el modo en que se cumplen estas funciones —de investigacidn,
docencia y difusién del conocimiento—, el modo en que esto se hace, hace a la
Universidad. Para cumplir sus tareas, la Universidad tiene que asumir plena-
mente lo que ella misma ensefia, y el Programa Basura Cero es este esfuerzo de
la UNAM para tomar “al toro por los cuernos” y realmente cumplir con la normati-
vidad nacional, a la manera universitaria, de manera auténomay con la mds alta
exigencia, para constituirse no solo en un ejemplo para los demds, sino para el
futuro, esto es, indicando en rumbo de lo que tenemos que construir (Coordina-

dor académico del MIRSU Bo).

De lo anterior se desprende que la filosofia del MirRsU Bo apunta en dos
direcciones. Por una parte, a cumplir la ley de la manera m4ds exigente posible,
lo que significa que su objetivo no es Unicamente implantar el manejo integral
y separar los residuos, sino hacer que estos vayan disminuyendo hasta llegar a
cero; por la otra, se advierte que con esta iniciativa la Universidad refrenda su
ethos universitario, cuyo cardcter se identifica con la dignificacién, la moderni-
zacién y el compromiso de esta respuesta universitaria.

El planteamiento del MIRSU Bo se asentd en tres dimensiones, que articu-

lan el nuicleo de una gestion por procesos:

. La dimensién de la gestién institucional, que implica colocar la inicia-
tiva en la estructura misma de la Universidad para que la organizacién
sea quien la impulse y desarrolle sus recursos de planeacién estratégica 'y
situacional y se tomen las mejores decisiones con base en el entorno.

. La dimensién de gestién operativa, que es el brazo ejecutor de la insti-
tucional y obliga a cubrir todos los niveles y aspectos de la gestién y el
manejo integral; esto es, a atender desde la prevencion, la generacidn, las
tres R (reducir, reutilizar, reciclar) y el manejo interno y externo, garanti-
zando cumplir con los objetivos.

. La dimensién socioeducativa, que tiene que ver con la difusién, comuni-
cacidn, ensefianza, entrenamiento y capacitacién para desarrollar las nue-

vas précticas
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Estas tres dimensiones estdn relacionadas estrechamente, lo que significa
que el MIRSU Bo no se presentd como una ideologia ni como una propuesta para
crear infraestructura ambiental, o como una tarea de educacién para la susten-

tabilidad, sino como un proyecto integral, que es mas que la suma de todo ello.

El proyecto era muy sélido, hacer un manejo integral de residuos, que comienza
con la reduccidén y termina con la disposicién correcta cuidando absolutamente
todala cadena. Lo que nos propuso Raul es que no se puede ir a pedacitos, es decir,

poner los botes y luego quién sabe qué pasa (Integrante del Consejo de Direccién).

A continuacidn se presenta la historia del MIRSU Bo. En la exposicién se
muestra la integralidad de lo institucional, operativo y socioeducativo del pro-
grama y su articulacién con las dimensiones politica y organizacional del cam-
bio, es decir, con las dimensiones de gobernabilidad y gobernanza de la accién
de gobierno a este nivel.

El Programa de Manejo Integral de Residuos
Sélidos Universitarios con Enfoque Basura Cero
en el Campus Morelos de la uNAM, 2015-2020

Luego de que el proyecto cumplié la dimensidn politica del cambio con la deci-
sién y aprobacién del Consejo de Direccidn, se comenzd a movilizar la dimen-
sién organizacional del cambio, especificamente, la capacidad organizacional
expresada formalmente en herramientas, procedimientos y practicas adminis-
trativas. La primera accién de gestion institucional emprendida fue nombrar al
doctor Raul Garcia Barrios como enlace oficial del Campus con el PuMA. Con esta
decisién se afianzd la doble naturaleza académica-administrativa del equipo
de alta direccién del proyecto, en adelante el equipo central, encabezado por
el doctor Garcia Barrios como coordinador académico, y por el coordinador de
Servicios Administrativos como coordinador administrativo, junto con el lider

de proyectos y la responsable de apoyo técnico, ambos de la csa.
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Este ha sido un trabajo académico-administrativo realmente de fondo, en un dii-
logo continuo para armar un programa. Generalmente no ocurre eso en la Uni-
versidad; nosotros tomamos en nuestras manos la construccién de un proyecto y
ha sido un trabajo multidisciplinario, interdisciplinario, intersectorial de fondo,
porque este intercambio sirvié para que lograramos entender realmente qué era

lo que se tenfa que hacer (Coordinador académico del MIRsU Bo).

Luego de la conformacidén del equipo central se inicié un proceso de coor-
dinacidén inédito entre las entidades. Cada entidad nombré a un responsable,
adicional al secretario administrativo, para conformar el equipo extendido. Se
trata de un académico (de la ucim), la funcionaria de la Unidad de Difusién y
Extensidn (csa), losjefes del departamento de Servicios Generales (CCG, IBT, IER),
el jefe del Departamento de Bienes y Suministros y Servicios Generales (CRIM).
Todos ellos son responsables directos de la implantacién del MIRSU Bo en sus
entidades y a partir de ese afio asistieron de manera peridédica a reuniones eje-
cutivas para tomar decisiones sobre el MIRSU Bo y su operacion. Esto fue cada
semana durante los primeros seis meses.

Una figura fundamental para articular el funcionamiento entre el equipo
central y el equipo extendido ha sido el administrador ejecutivo:

Con el arranque del proyecto, insisti en que necesitdbamos un cuadro de mando
integral, una serie de medibles y métricos con los cuales se diera seguimiento al
programa, lo disefiamos y el plan inicial era que, una vez que el programa arran-
cara, la Secretarfa Administrativa de cada entidad tomarfa la responsabilidad
de revisar la separacidn, llenar el modelo de seguimiento y acudir al equipo Bo
cuando tuvieran problemas y para programar capacitaciones, inclusive el plan
era que, eventualmente, se hicieran revisiones cruzadas para que no fueranjuezy
parte. Cuando les mostramos el modelo de seguimiento les encantd [...], yanoles
gustd tanto cuando comentamos que ellos se harfan cargo. Ahi se formd esa figura

(Integrante del equipo central del MIRSU Bo).

Lo anterior permite observar que los secretarios administrativos identi-

fican que estas tareas son indispensables para atender el MIRSU Bo, pero que se
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encuentran sobrepasados en sus responsabilidades para asumirlas, lo que pone
de manifiesto que hay una necesidad real de la Universidad de contar con per-
sonal especializado en esta tarea, pero que las restricciones impuestas por el
entorno de la educacidn superior en México e incorporadas en el campo univer-
sitario en que se inscribe a la sustentabilidad, terminan por imponerse sobre la
ejecucién y acaban moldeando esta figura.

Es notorio que la ejecucion del MIrsU Bo precisa de al menos una persona
con un perfil de administrador y que al mismo tiempo esté volcado en muchas
tareas operativas. Esta figura se encargaria de revisar de forma sistematica las
islas de separacién y los centros de acopio, de evaluar la separacién hecha por
los usuarios, brindar capacitacién y monitorear la ejecucion de los compromi-
sos asumidos por los responsables del equipo extendido.

La forma de incorporar al administrador ejecutivo a la organizacién fue
a través de la contratacién de un servicio de consultoria, lo que significa que
es un proveedor de servicios externos de la UNAM, con una facturacién men-
sual contra entrega de un informe pormenorizado del desempefio de la entidad
en el MIRSU Bo. “Y se qued6 como un proveedor externo porque no habia otra
figura que funcionara en ese momento, no habia plazas, no se podia contratar
por honorarios, entonces era la opcién més clara [...]. Otra ventaja es que se faci-
litaba el pago, turnando el pago a las entidades” (Equipo central MIRSU Bo).

Dos observaciones pueden hacerse al respecto. La primera es la creativi-
dad conla que el equipo central resuelve este impasse: 1a Universidad desarrolla
sus actividades en un contexto de recorte presupuestario en el cual no es posible
crear una plaza, lo que da lugar al procedimiento de contratacién de servicios
externos y a la construccién de una figura administrativa util para resolver el
problema. La segunda tiene que ver precisamente con la dimensién mds infor-
mal de este tipo de decisiones, que, como vector, transmite una légica. Meca-
nismos como este hacen difusa la distincién entre la administracién publica y
privada, y construyen una ldgica gerencial dentro de la Universidad.

Con el administrador ejecutivo, se tenian cubiertas todas las actividades
que hasta ese momento se vislumbraban como necesarias para el funciona-
miento del MIRSU Bo: evaluar semanalmente todas las islas de separacién; pre-
sentar un resumen verbal de los resultados y oportunidades de mejora en cada
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entidad al terminar la revisidn; registrar las oportunidades de mejora y compro-
misos de solucidn en la bitdcora de seguimiento y proveer seguimiento con
los responsables; elaborar un reporte semanal para cada entidad y enviarlo a los
responsables y al equipo central; explorar alternativas de sustitucién de insu-
mos o de salidas para los RsU actuales; elaborar un informe mensual de las acti-
vidades de seguimiento realizadas, autorizado por el coordinador académico
del programa. Este informe mensual se anexa como entregable a la factura del
cobro del servicio para justificar el gasto aplicable, y de acuerdo al andlisis de
seguimiento o a peticién de la comunidad de las entidades, proveer capacita-
cién y educacion a la comunidad de las entidades participantes, y trabajar con-
juntamente con el resto del equipo central y extendido para promover el éxito
del mismo.? También, quedaba completo el mapa de actores indispensables y la
estructura operativa para ejecutar el proyecto.

En 2015, el proyecto se asentd inicialmente en un modelo descriptivo de
operatividad, que para la segunda mitad del afio sufrié una reestructuracion en
su organizacién y termind plantedndose en etapas. Con ello se cerrd la etapa o,
correspondiente al momento de planeacidén y se dio inicio a la etapa 1, que con-
templa el disefio y la implantacion.

Enla etapa 1 se retomo el trabajo del anteproyecto y se comenzd la gestién
operativa. Con base en los resultados de los estudios de caracterizacién de resi-
duos sélidos del Campus que determinaron su generacién, composicién y volu-
men, se cuantificé el ndmero de islas de separacién adecuado a las necesidades
de cada entidad para solicitarlas al PuMA y se elabord un mapa de la localizacién
para determinar las rutas de recoleccidn que los residuos tendrian.

También se definieron aspectos importantes para la difusidn, tales como
el lema “uNamision de Todos”, un logotipo que lo identificara y el disefio de las

etiquetas que tendrian los botes de las islas de separacidn, cuya informacidn se

3 A estas actividades actualmente se agregan: solicitar la recoleccién de los residuos
valorizables de acuerdo con la capacidad estimada de los centros de acopio y lle-
var a cabo el proceso de compostaje interno de los residuos orgdnicos composta-
bles de las entidades.

75



Nancy Merary Jiménez-Martinez

orientaba a hacer una separacion selectiva, es decir, orientada a las particulari-
dades del mercado regional de reciclaje.

Con estas consideraciones, el MIRSU Bo afirmaba su compromiso de homo-
geneidad y estandarizacidn, pero también de flexibilidad y diferenciacidn. Asi,
se entiende que en ese momento el IER tomara la iniciativa de hacer un estudio
de generacién de residuos de jardineria y desarrollar un centro de compostaje
interno para dichos residuos, y que el ICF decidiera no participar en la iniciativa.

Otra accién de importancia fue retomar el contacto con los pares de la
UAEM, especificamente con los operadores de la Planta Universitaria de Com-
postaje (puc) de esa universidad para atender el manejo de residuos de jardine-
ria. Con ellos se logré establecer un convenio de colaboracion por cinco afios,
mediante el cual la UNAM envia sus residuos de jardineria a la Puc, paga en espe-
cie (vales de diésel) y a cambio recibe composta para el mantenimiento de sus
dreas verdes. Se trata de un convenio de buena fe por el que ambas universida-
des, asentadas en una tradicion de colaboracion, se apoyan mutuamente.

Sin embargo, la accién mds importante de ese afio fue retirar los botes de
basura de los sanitarios. No sin ciertas resistencias:

Eso en el Instituto no se va a poder porque la gente tiene una cultura espantosa,
aqui los estudiantes llegan en masa a las conferencias, tiran papel de bafio por el
piso, las mujeres echan las toallas femeninas al bafio y tapan todo, jeso es impo-
sible! Ademds, tenemos al sindicato, jjamds van a aceptar! (Integrante del equipo

extendido).

Ademids de enunciar las practicas de desecho, la falta de cultura, los pro-
blemas recurrentes con los sistemas de drenaje, se menciond que esto traeria
dificultades con el sindicato. Este momento fue revelador, no por las aparentes
resistencias, sino porque informaba de la manera en que se interpreta el cambio

en la Universidad, donde se proponen iniciativas, reformas y cambios porque se

3 El Acuerdo especifico de colaboracién entre ambas universidades para el correcto
tratamiento de los residuos de jardineria del Campus Morelos se firm¢ el 1 de
octubre de 2015. Dicho convenio se renovo en abril de 2021 por tres afios mas.
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sabe que todos terminan por reproducir y preservar sus valores institucionales.
Que nada se mueve.

El equipo central respondié de dos maneras: por una parte, revisd las
caracteristicas de diferentes papeles sanitarios, identificé una marca de desfibre
rapido y sugiri su uso. Por otra parte, el coordinador académico tuvo reuniones
con los trabajadores de intendencia del Campus, les explicé detalladamente en
qué consistia el proyecto, sus objetivos y cdmo a través del MIRSU Bo se dignifica

su trabajo:

Hay un conjunto de usos y costumbres que denotan privilegios, como disponer
los residuos de papel sanitario usado en un bote, porque creemos que alguien los
va a sacar y eso es indigno [...]. Otro ejemplo de nuestros privilegios es tener un
bote de basura debajo de nuestro escritorio que obliga a los trabajadores a entrar
a cada cubiculo, agacharse y recoger todo, esto es indigno para los trabajadores

y de ahi nacen muchas de las protestas (Coordinador académico del MIRSU BO).

La respuesta fue positiva: “En los sanitarios teniamos problemas impor-
tantes, dignificar la gestién de los residuos sanitarios invitd a la gente a partici-
par y asi es como se debe atacar el asunto: que cada sector encuentre dignidad
en el proceso. Ahora nuestros bafios son los més limpios de la unam” (Coordina-
dor académico del MIRsU Bo).

Sin embargo, esta accién tuvo mayores implicaciones que aparentemente
“subir a bordo” a un sector dificil de la comunidad universitaria: evité un con-

flicto y perfil$ el liderazgo de los coordinadores del equipo central:

Hay poblaciones, especialmente en el personal de base, que tienen un historial
de falta de cooperacidn, lo que Raul hizo con ellos no lo esperdbamos y luego eso de
los residuos institucionales y los residuos personales para atajar el conflicto de la
invasién de la actividad laboral, fue un haz bajo la manga. jFueron unos genios!

(Integrante del Consejo de Direccién).®

3 Se refiere a la diferenciacidn entre residuos institucionales y personales. Los
primeros son residuos que se generan por la actividad de trabajo en el Campus:
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Esto también deline6 una metodologia de trabajo:

La estrategia es de arriba hacia abajo e irte como el agua, por el camino que pre-
sente menor resistencia, con las poblaciones que presentan menor resistencia y
conforme se vaya normalizando, poco a poco, vas hacia otras dreas. Fuimos proce-
diendo sector por sector, con su propia dindmica y estableciendo las interacciones
con el programa, todo esto con prueba y error porque no hay precedente, bus-
cando cudl es la mejor manera que un sector se puede relacionar con el programa

(Coordinador administrativo del MIRSU Bo).

iY sin embargo, se mueve!

En 2016 se comenzd con la dimensidn operativa y se removid la infraes-
tructura inadecuada por otra de aprovechamiento, es decir, se retiraron los
botes de basura de las oficinas, salones y cubiculos y se instalaron las islas de
separacién metdlicas y los botes de pasillo.3

Se disefiaron y construyeron los centros de acopio de las entidades, los
cuales respondieron tanto a condiciones técnicas (por ejemplo, garantizar el
almacenamiento temporal de un cierto volumen de residuos proyectado, man-
tener la separacidn ordenada luego de la recoleccidn y facilitar la transferencia
externa) como a aspectos estéticos, como son la imagen y la disposicién m4ds
adecuada a laidentidad de los usuarios.

A continuacion se presentan fotografias que muestran los centros de aco-
pio instalados en las entidades del Campus.

investigacién y docencia. El manejo de estos se realiza a partir de la colocacién de
contenedores especiales para dichos residuos, bdsicamente papeleras, los cuales
son recolectados por los trabajadores del Campus. Mientras tanto, los residuos
personales son generados por los hdbitos de consumo del usuario, por lo que su
manejo es responsabilidad del generador, quien tiene que llevarlo a las islas de
separacidén. La recoleccidn corre a cargo del personal de intendencia.

34 Para lasislas de separacién se prepar6 una guia de instalacién, lo mismo que para
el retiro y la colocacién de las etiquetas.
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Retiro de botes

Centro de acopio de la Unidad Cuernavaca del Instituto de Matemdticas
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Centro de acopio del Instituto de Energias Renovables

81



Nancy Merary Jiménez-Martinez

Una vez instalada la infraestructura para el manejo integral de residuos
se avanzd en la dimensidén socioeducativa y se brindé capacitacién al personal
directamente involucrado con el proceso (peones, auxiliares de intendencia, jar-
dineros), asi como a la comunidad universitaria. Esta actividad requiri6 desa-
rrollar materiales y estrategias diferenciadas, por lo que durante la “semana
ambiental” se dieron tanto pldticas masivas y un poco mds extensas, COmo un
“saloneo” con mensajes breves en los propios espacios de trabajo. Dichas acti-
vidades se acompafiaron de una campaiia informativa por correo electrdénico,
redes sociales y algunos letreros en el Campus. En ese momento también se
abrid el portal web del MIRSU Bo.

Otra tarea fundamental para la operatividad tuvo que ver con la busqueda
y mapeo de los centros de acopio, asociaciones y empresas privadas que ofre-
cfan servicios de recoleccion, pues uno de los objetivos del MIRSU Bo es recuperar
los subproductos de los residuos para incorporarlos a las cadenas de reciclaje.
Ahi se inicid la colaboracién con Nosotros Reciclamos, una asociacion civil sin
fines de lucro fundada en 2014 para promover una conciencia ecoldgica y una
cultura de limpieza por medio de la separacion de residuos sélidos reciclables,
y generar empleos que ayuden a preservar el medio ambiente. En 2016 contaba
con cinco centros de acopio en la ciudad y brindaba el servicio de recoleccién de
residuos valorizables a condominios, restaurantes y centros comerciales.

Aunque formalmente Nosotros Reciclamos es un proveedor de servicios
para la uNaM y recibe un pago a cambio del servicio de recoleccién prestado, en
esencia representa una estructura de colaboracion y aprendizaje compartido:
Nosotros Reciclamos ha incorporado a su modelo operativo una serie de acti-
vidades que son indispensables para el MIRSU Bo, como la separacién correc-
tiva de los residuos segregados erréneamente por usuarios universitarios, el
pesaje de los subproductos reciclables, la entrega de un informe mensual de la
cantidad de residuos y el envio de estos a cadenas de reciclaje locales o regiona-
les. Para la uNAM, esta relacion ha permitido construir y mantener actualizado
un sistema de datos sobre la magnitud y composicién de los residuos, evaluar
el desempefio del MIRSU Bo y planificar su avance, identificar la trazabilidad de

los residuos y aprovechar las habilidades de los trabajadores de la asociacidn,
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quienes tienen una amplia experiencia en materiales y el mercado del reciclaje
(Jiménez y Garcia, 2020).

Cuando toda la infraestructura y su operacién estuvieron garantizadas, se
dio inicio a la apertura controlada de los botes de las islas de separacién, como

se observa en la siguiente fotografia.

Estrategia de apertura controlada

Esta estrategia consistié en que una vez retirados los botes de basura, el
usuario tendria que salir a depositar sus residuos a las islas de separacién, pero
en estas solo estaba habilitado el bote gris, el de los residuos no valorizables, pro-
piamente, la basura. A la semana siguiente se abrid el bote verde, destinado para
los residuos orgdnicos alimenticios. Una vez estabilizada la separacién entre los
residuos orgdnicos e inorganicos, se abririan paulatinamente los siguientes con-
tenedores de residuos. “Esto sirvi6 para que se viera todo el canal, para que la
gente dijera: ‘Ah, este es el caminito’, porque ya estaba trazado el camino en tér-
minos de infraestructura” (Integrante del equipo central del MIRSU Bo).

En ese momento, todos los esfuerzos se orientaron hacia la dimensién
socioeducativa, pues el retiro de botes obligaba a un cambio de pricticas: aque-
llo que no tenia valor y por eso se arrojaba a la basura, ahora tendria un lugar y
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era necesario depositarlo adecuadamente, y el acto de tirar la basura, que otrora
no implicaba ningun pudor, ahora estaba en la mira.

Ha costado trabajo que aceptemos que debemos depositar los residuos
so6lidos en un sitio y debemos tener cuidado al separarlos. Habria costado mds
si esta transicién no se hubiera acompafiado de materiales diddcticos para ayu-
darnos a hacerlo.

Las estrategias de difusion del proyecto se apuntalaron con la elaboracién
de una videocdpsula informativa sobre Basura Cero, que explica las bases del
proyecto e invita a los usuarios a seguirlas. Este importante instrumento, ini-
cialmente orientado a los usuarios internos, pronto representd una estrategia
de capacitacién rdpida para todos los visitantes del Campus, pues al inicio de
cualquier actividad académica se proyecta el video que informa: “Lo que va, lo
que no vay como va” en cada uno de los botes de las islas de separacion.

Cabe sefialar que en todo momento y bajo un enfoque de mejora continua
y adaptacidén al entorno, las tareas del equipo central se dirigieron a buscar la
6ptima adecuacién de la infraestructura, los procedimientos y los recursos para
conducir a una comunidad universitaria plural y compleja hacia la sustentabi-
lidad. Ese mismo afio, luego de la observacién de la generacién de los residuos
orgdnicos alimenticios, se decidid iniciar el proceso de compostaje dentro del
Campus, lo que orillé a la evaluacidn de diferentes disefios de composteros. El
IER habia iniciado su proceso de compostaje el afio anterior, y con base en esa
experiencia se optd por la introduccién de composteros rotatorios en el Campus.

En 2017 se adquirieron los composteros, lo que implicé que el proceso de
compostaje se harfa al interior de cada una de las entidades, por lo que se debia
contar con el espacio y los dispositivos adecuados. La actividad del compostaje
fue una de las responsabilidades asignadas al administrador ejecutivo.

Esta situacion y la propia dindmica del mercado del reciclaje orillaron a
actualizar la informacién de las etiquetas de los botes de separacién, por una
parte porque el proceso de compostaje que se haria en el Campus excluia los
residuos orgdnicos alimentarios de origen animal, por lo tanto no podrian
depositarse en el bote verde, pero a este se agregaban ciertos materiales dese-
chables compostables que las entidades adquirieron en sustitucién del unicel;
por otra parte, porque de acuerdo con la informacién de Nosotros Reciclamos,
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Composteros rotatorios

el mercado del reciclaje habia tenido una pequefia expansién hacia otro tipo de
plasticos, lo que significaba que era en el bote azul donde podian depositarse
otros residuos que antes no estaban considerados. Estas modificaciones en la
gestién operativa condujeron a una movilizacion de la dimensién socioeduca-
tiva, especialmente a un reforzamiento de las capacitaciones para dar a conocer
estas nuevas practicas.’

Merecen una mencion especial dos actividades de la dimensién socioe-
ducativa desarrolladas ese afio. La primera fue un ejercicio importante de edu-
cacién para la sustentabilidad en la Universidad. Se traté de un diplomado en
Gestién Medioambiental Universitaria enfocado en promover la autotransfor-

macidén a partir del desarrollo de capacidades de un sector de la comunidad

3 Como parte del dinamismo generado por la introduccién del proceso de com-
postaje en el manejo integral de los residuos del Campus, muchos universitarios
se interesaron en aprender este proceso, por lo que la Coordinacién de Servicios
Administrativos del Campus ofreci6 talleres de compostaje a la poblacidén inte-
resada. Dichos talleres eran impartidos por la administradora ejecutiva del pro-
grama los sabados.
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universitaria poco atendido, pero con presencia permanente en el Campus: los
funcionarios, los administrativos y los empleados de confianza que formaban
parte del quipo extendido.

La formacién de los principales actores administrativos involucrados en
la implantacién del proyecto no solo buscaba incrementar la efectividad en el
dmbito de los residuos, sino revalorar a este sector en la vida universitaria y des-
tacar su importancia en la transicidn hacia la sustentabilidad. Esto implica ver
en el administrador un promotor de la sustentabilidad, un actor ubicado estra-
tégicamente en las tareas de impulsar, planear, adoptar y operar practicas de
gestion ambiental, que permiten constituir lo ambiental como un eje articula-
dor de las funciones sustantivas de la Universidad.

La segunda actividad de capacitacion consistié en la difusién de textos de
expresion artistica que invitaban a relajar y a vencer las resistencias de adhesién
al programa; con las Crdnicas de la basura universitaria se abordaron en forma
anecddtica los obstdculos que enfrentaba el programa y las criticas que recibia.
Este instrumento de difusion no convencional consistié en un ejercicio autorre-
flexivo, cientifico y humanista propio de la mdxima casa de estudios (Garcia-Ba-
rrios 2019).

Ese mismo afio y como parte de los avances en la dimensién de la gestién
institucional, se disefi6 e implementd el sistema de seguimiento y medicién de
resultados a partir de formatos de evaluacién y hojas de cédlculo para el segui-
miento, con el cual se hizo posible evaluar la separacidn en las islas, el estado
fisico de los centros de acopio, el de las dreas de compostaje y de la infraestruc-
tura, asi como el funcionamiento del proyecto en general, y tras analizar dicha
informacidn, proveer retroalimentacién a los involucrados. Asimismo, se redefi-
nid la estructura de los reportes e informes para los administradores y directores
utilizando la informacién generada por el sistema de seguimiento.

Debido al éxito obtenido con la implantacién del nuevo programa, se
invité al doctor Ken Oyama, entonces secretario de Desarrollo Institucional de
la uNaM, a visitar el Campus Morelos para mostrarle la infraestructura insta-
lada, describir el funcionamiento y los resultados de Basura Cero.

Al afio siguiente, en 2018, las actividades de la dimensién socioeducativa

se apuntalaron con la iniciativa del “Quiosco ambiental”, segun la cual en cada
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entidad se localizaria un pabelldn que expondria permanentemente en qué
consiste el programa y el desempefio en la entidad. También se destinaria un
espacio para compartir expresiones artisticas de la comunidad universitaria. La
csa instald el Quiosco ambiental en la Tarima, el espacio mds comun a las enti-
dades del Campus Norte. Otro instrumento de difusién del programa fue el con-

cierto de la Orquesta Escuela “Carlos Chévez” en el marco del Dia de la Tierra.

Concierto Orquesta Escuela Carlos Chdvez

El Programa Basura Cero alcanzé mucha reputacién en ese momento. Se
solicitaron entrevistas al coordinador académico3® y se recibieron solicitudes de

varias entidades y organizaciones para obtener ayuda del equipo MIRSU Bo, para

3 Al respecto, pueden consultarse las notas: “Campus Morelos de la UNAM, la mejor
entidad del pais en prevenir la generacién de basura”, publicada el 14 de marzo
de 2018 en UNAM Global, https://unamglobal.unam.mx/campus-morelos-de-la-
unam-ejemplo-en-el-manejo-de-residuos-solidos/. Y “Campus Morelos recicla
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implantar este programa en distintos lugares. Esto llevé a que se estructurara el
“Mapa de implementacién MIRSU Bo”, un instrumento que describe los pasos a
seguir para desarrollar esta iniciativa.

En cuanto a las actividades de gestidén institucional, dos acciones resulta-
ron contundentes. La primera fue el desarrollo de los “Lineamientos ambien-
tales de la csa”, cuyo objetivo fue plasmar formalmente las expectativas y

requerimientos en materia ambiental para dicha comunidad.

Lo que estamos haciendo es diciéndole a la comunidad de la csa: “;Vas a comprar
unicel? Va, pero no lo puedes tirar aqui. Te sugerimos que escojas otro proveedor
que no lo utilice o sugiérele a tu proveedor que lo cambie”. Aunque también es la
manera de “meter en cintura” a quienes no tenemos posibilidad de regular direc-

tamente (Coordinador administrativo del MIRSU Bo).

Estos lineamientos fueron un instrumento interno que elevaron la exigen-
cia del comportamiento ambiental para los funcionarios de la csa y sentd un
precedente para las entidades académicas del Campus.

La segunda accion fue el desarrollo por parte de lider de proyectos de la
csa de la segunda generacidn de la estructura de seguimiento del MIRSU Bo. Con
este nuevo instrumento se abrid la posibilidad de generar graficas de tendencia
de los principales medibles del programa, asi como de identificar los principales
contribuyentes a los problemas de separacién: por ejemplo, el depdsito erréneo
de determinados residuos o la realizacién de eventos (académicos o deportivos)
“perturbadores” del manejo de residuos en las entidades. Los datos se utilizan
para la toma de decisiones, concretamente, para la planeacion de las activida-
des de capacitacién y su enfoque.

En las actividades de gestidn institucional, luego de un sinfin de dificulta-
des en el manejo de los residuos sélidos urbanos ocasionados por las actividades
de obras y remodelaciones de los edificios del Campus, se revisaron los “Crite-

rios de construccidn sustentable de la UNAM” y se detectaron inconsistencias en

ocho toneladas de residuos urbanos”, publicada en Gaceta UNAM el 30 de abril de
2018, https://www.gaceta.unam.mx/tres-distintivo-oro-para-el-campus-morelos/.

88


https://www.gaceta.unam.mx/tres-distintivo-oro-para-el-campus-morelos/

El Campus Morelos: condiciones de gobernabilidad y gobernanza

su aplicacién, mismas que fueron comunicadas a la Direccién General de Obras
(DGO). Se tuvo un encuentro con esta direccidn, y el equipo central propuso
mejoras a dichos criterios, asi como pardmetros para su seguimiento. Como
consecuencia de esta pldtica, el Campus Morelos recibié a un equipo de la Do
y a personal del PUES para mostrarles el funcionamiento del Programa MIRSU Bo y

tratar de establecer una colaboracién mds directa:

Este programa surgid siguiendo las bases y las estrategias de ustedes [PUES] y qui-
simos que conocieran cémo llevamos el programa, porque estamos enfrentdndo-
nos a retos que no podemos resolver sobre todo en tu drea [DGO], creemos que ya
alcanzamos un limite y que es necesario extender lazos y hacer mas equipo como

UNAM (Integrante del equipo central MIRSU Bo).
Nuestros interlocutores destacaron los avances del Programa Basura Cero:

Yo estoy muy sorprendida de hasta dénde ha llegado el programa con ustedes,
de que lo que se disefid, los iconos, la pagina [...]. Ustedes han llegado mis alld de
lo que hicimos en su momento en CU [...], lo que me parece sorprendente es que
ustedes tienen identificados los problemas por cada isla, por cada instituto, por

cada dependencia (Funcionaria del PUES).
Y reconocieron las dificultades que la DGO enfrenta en materia de residuos:

Yo tengo treinta afios en Obras, aqui estamos acostumbrados a recibir mucha cri-
tica, obras somos el mal necesario, pero somos los que concretamos los traba-
jos, tenemos mds de trescientos jardineros, personal de base, estdn involucrados
muchisimos equipos de trabajo, que estamos descoordinados [...]. El asunto es
que hemos estado elaborando estrategias de atencidn a proyectos y esto de los

residuos estd como aislado (Funcionaria de la DGo).
Sin embargo, no se alcanzaron compromisos concretos. En 2018, por deci-

siones del gobierno universitario local, se hizo una reestructuraciéon de la Coor-

dinacidén de Servicios Administrativos. Con ello, el coordinador y una integrante
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del equipo central fueron removidos de su cargo. Esta situacidn significé una
transformacién profunda en la estructura y organizacion del programa.’” Hasta
ese momento, el equipo central se reunia semanalmente para tomar decisiones
sobre el desarrollo del programa.

En el afio 2019 se tuvieron avances en la dimensién operativa, principal-
mente en los aspectos de la infraestructura, como el redisefio e instalacién de
los nuevos prototipos de composteros para mejorar la ergonomia del proceso
de compostaje, disminuir el seguimiento del proceso y acelerar la descomposi-
cidén orgdnica. Se instalaron diferentes tipos de composteros de acuerdo con la
generacion de cada entidad. Actualmente se tienen composteros rotatorios, de
pila y de cubo. Ese afio se completd el disefio, produccion e instalacién de dos
prototipos de Quiosco ambiental en el CRIM.

Por otra parte, con la intencién de hacer del programa una actividad
incrustada en todas las actividades de las entidades, se avanzd en la dimensién
institucional a partir de definir las estrategias para su implantacién en los nue-
vos edificios del ccG e 1BT, lo que implic6 determinar el numero y localizacién de
las islas de separacidn y ofrecer entrenamiento al personal. Asimismo, se par-
ticipé en la primera edicién del Dia de Puertas Abiertas del ccg, por lo que en
coordinacion con el comité organizador se construyd un marco operativo para
el manejo de los residuos de los mds de dos mil visitantes que tuvo la entidad.

Otra delasactividades enla dimensién de la gestidn institucional tuvo que
ver con mejorar la estructura de seguimiento del programa. El lider de proyectos
del Campus incorpord herramientas que permiten una interpretacién y aplica-
cién mis ficil de la informacidn, lo que derivé en una planeacién de las activi-
dades de capacitacion basada en desempefio, esto es, focalizadas en segmentos

de la poblacién con problemas especificos en la separacidn, en la adecuacién

g En 2019 llegé al Campus otro coordinador, quien no mostré la misma disposicién
de asumir el compromiso de fungir como coordinador administrativo del pro-
grama. En 2020, nuevamente otro coordinador se incorpooré al Campus; desafor-
tunadamente los tiempos pandémicos no han facilitado la reconstruccién de la
naturaleza académico-administrativa que caracterizé hasta 2018 al equipo central.
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Quiosco ambiental del CRIM
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del contenido de estas y en el disefio de materiales de difusidn para resolver los
problemas asociados a la separacidn.

Enla dimensidén socioeducativa, durante el 2019 se recibieron a varios visi-
tantes externos, tanto de centros educativos como de dependencias guberna-
mentales, entre ellas, la Comisién Nacional Forestal (Conafor) de Guadalajara
y Durango, el Centro Cultural Los Pinos y la Secretaria del Medio Ambiente y
Recursos Naturales (Semarnat), quienes mostraron interés en el funciona-
miento del programa y pidieron asesoria para replicar esta iniciativa en sus
espacios.

Ese afio se incorpor al equipo central una persona dedicada al Programa
Basura Cero de tiempo completo. Se trata de una asistente de procesos adscrita
al CRIM que tiene entre sus funciones coordinar y dar asistencia en las activida-
des de vinculacién del programa; organizar y participar en las actividades de
visitas guiadas; disefiar materiales de educacién y difusion multimedia; admi-
nistrar el contenido del portal ambiental; participar en las actividades de capa-
citacién y educacién para la comunidad y visitantes; explorar alternativas de
sustitucion de insumos o de salidas para residuos de manejo especial actuales;
elaborar informes y presentaciones del programa; identificar oportunidades de
mejora en el programa; apoyar con la organizacién y administracion de las reu-
niones del equipo central y extendido, y trabajar en equipo con el administrador
ejecutivo y el resto del equipo central y extendido para promover el éxito del
programa.

A finales de 2019, y como parte de las decisiones de gobierno tomadas
anteriormente, el lider de proyectos de la csa salié de la uNamy con ello el equipo

central quedé pulverizado.

Hay una historia bastante perversa detrds que involucra juegos politicos. Esto
provocé la salida del anterior coordinador y parte de sus colaboradores, y que se
logré detener hasta que cambid la composicién del Consejo de Direccidn. El coor-
dinador hablé conmigo para asegurarme que estas eran decisiones tomadas hace
meses [...], pero no se preocupen porque habrd una estrategia para reforzar el pro-

grama (Integrante del Consejo de Direccién).
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El programa continud en 2020 y 2021. Durante la pandemia causada por
COVID-19, se brindé capacitacién presencial al personal de intendencia para el
manejo del nuevo bote de las islas de separacidn, el bote de “Residuos covip”.
Se continuaron las capacitaciones al resto de la comunidad en forma virtual y
se reforzaron las pricticas de manejo con la preparacién de dos valiosos instru-
mentos diddcticos para fomentar el manejo integral de residuos desde casa: la
“Guia de separacion de residuos” y la “Guia de compostaje casero”.

A finales del 2021y a inicios del 2022 se organizd la primera y la segunda
edicién del Pumacopio, campaiia que invitd a la comunidad a traer los residuos
s6lidos urbanos de sus domicilios a los centros de acopio de las entidades del
Campus. Ambas ediciones contaron con gran aceptacidén y compromiso por
parte de los universitarios. Con este ejercicio, la Universidad no solo ensefia sus-
tentabilidad, sino que la pone en practica en su interior. Este es el mensaje mds
importante que ha dado el Programa de Manejo Integral de Residuos Sélidos
Universitarios con Enfoque Basura Cero en los afios que lleva de implantacién

en el Campus Morelos.

La accion de gobierno: determinantes
para la sustentabilidad universitaria

El caso mostrado ejemplifica que la dimensién de gobernabilidad de la accién
del gobierno universitario es un impulso imprescindible parala sustentabilidad.
Asi lo confirma la decisién del Consejo de Direccién del Campus Morelos, pues
aunque ya existian otras iniciativas para el manejo de residuos, nunca lograron
superar la etapa embrionaria ni articular un proyecto para todo el Campus, y es
solo a partir de esta decision que se dispone toda la estructura organizativay los
recursos econdémicos para desarrollar el proyecto de cambio.

A diferencia de lo ocurrido con las iniciativas del puMa en Ciudad Univer-
sitaria, que enfrentaron como principales obstdculos la coordinacién, en razén
de que las politicas de sustentabilidad no se llevaban a cabo directamente por
el PUMA, sino por otras agencias, de modo que dependian de las capacidades y

recursos de otros dmbitos para su desarrollo, en el Campus Morelos, la propia
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estructura organizativa que articula al funcionario administrativo de m4ds alto
rango con las autoridades académicas de la burocracia universitaria locales y
los secretarios administrativos, planteé otro escenario para la implantacién de
la estrategia. El PuMa inicia la colaboracién con esta estructura y presenta su
propuesta de certificacién del desempefio ambiental a quienes de algin modo
comparten un perfil gerencial.

Esta colaboracién, ademds de la formacién del Programa Basura Cero,
llevé a que el Instituto de Energias Renovables, la Coordinacién de Servicios
Administrativos y el Centro Regional de Investigaciones Multidisciplinarias
obtuvieran el Distintivo Ambiental Oro,3® con lo que tres de las cuatro dnicas
entidades y dependencias universitarias galardonadas con este reconocimiento
estdn en el Campus Morelos.?*

Aprovechar esta articulacidn para asentar la estrategia EcoPuma no puede
entenderse sino como un gran acierto del gobierno universitario local, que tran-
sita hacia una ldgica gerencial. Otro gran acierto fue la encomienda de revisar
la propuesta y elaborar una contrapropuesta adecuada del Campus a un aca-
démico experto en el tema de residuos, acompafiado de los funcionarios admi-
nistrativos. A partir de aquf se tienen que entender las contribuciones de la
gobernanza institucional al desarrollo de la politica de sustentabilidad en resi-

duos en el Campus.

38 De acuerdo con datos de la Direccién General de Atencidn a la Comunidad
(pGaco 2019), se han evaluado 700 inmuebles, que equivalen a mds de dos
millones de metros cuadrados construidos, 19 pertenecientes a escuelas priva-
dasincorporadas ala uNaMm, 142 entidades de la UNAM, en 9 escuelas del Instituto
Nacional de Bellas Artes (INBA), en diez edificios de la Administracién Piblica
Federal, incluyendo la sede de la Secretaria del Medio Ambiente y Recursos
Naturales (Semarnat), la Cdmara de Diputados del H. Congreso de la Unidn, dos
del Instituto Federal de Telecomunicaciones, el edificio del Instituto de Infor-
macion Estadistica y Geografica del estado de Jalisco y el Instituto Nacional
para la Evaluacién de la Educacién.

39 La cuarta entidad en obtener el Distintivo Ambiental Oro fue el Instituto de Cien-
cias del Mar y Limnologia en 2019.
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El Programa Basura Cero ha logrado posicionarse como la experiencia de
gestion de residuos mds conspicua de la UNAM precisamente por la conforma-
cidn del equipo central y su articulacion con el equipo extendido. Ambos secto-
res no son tan lejanos como parece y tienen en comun la tenacidad por resolver
los problemas.

La atencién a un asunto publico urgente, con claras expresiones problema-
ticas dentro del Campus, origind una interrelacién, entendida en su significado
etimoldgico como la “circunstancia que viene a unir nuevamente a dos o mds
cosas”, y que da por sentado la correspondencia reciproca. Las interacciones
cotidianas, en la planeacidn, en la resolucidn de problemas, en la celebracién
de los logros y en las mds grandes frustraciones, permitieron el intercambio de
conocimientos, mejoraron la comunicacion entre los dos grupos y dieron lugar

al reconocimiento mutuo de competencias y funciones:

La base de nuestro éxito ha sido este mutualismo entre la academia y la adminis-
tracion en la misma Universidad, pero para sostener esta ayuda mutua, este cui-
dado mutuo de los dos sectores se tuvo que hacer mucha actividad educativa de
los dos lados; los académicos tuvimos que aprender muchisimo sobre el modelo
administrativo universitario, los administradores muchisimo acerca de los temas
de sustentabilidad, y juntos ir construyendo esta urdimbre (Coordinador acadé-

mico del MIRSU Bo).

Laliteratura de los procesos organizacionales sefiala que los actores “toman
prestados” ciertos elementos de una nueva ldgica, para agregarla a la caja de
herramientas institucional y responder a las presiones (Lander et al. 2013). Se
sostiene que un individuo adherido a su 1dgica profesional de pertenencia puede
“tomar prestada” la de otro grupo, bien por la propia cooperacién intergrupal,
bien porque la estrategia conduce a fines satisfactorios desde su propia légica
(McPherson y Sauder 2013). La prevalencia de una ldgica no limita la posibilidad
de que cada individuo situe sus interacciones con los otros en el marco del plura-
lismo institucional presente a nivel organizativo (Kraatz y Block 2008).

Esta experiencia no se traté de una relacién estratégica, sino de la inte-
rrelacidn de dos estamentos universitarios que hasta ese momento habian
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construido sus propias 1dgicas sobre su actividad profesional sin la interrela-
cién con los otros. Los miembros administrativos del equipo central juzgaron
que el establecimiento de la direccién por procesos (institucional, operativa y
socioeducativa) como base de la estrategia no solo serfa util para definir la pro-
puesta, sino para implantarla en el Campus, asi como para colocar el control de
la gestidn en el centro de la dindmica organizacional, a fin de evaluar el grado
de cumplimiento de los objetivos, mejorar el funcionamiento organizacional
y reducir costos. La parte académica hizo el planteamiento colocdndolo en el
marco de las obligaciones morales y éticas de una comunidad donde se forja el
espiritu universitario, y para la cual cumplir con la ley deberia ser cumplir con la
razdn préctica, cuyo primer principio es la ética tomista que se define como “el
bien debe ser hecho y perseguido, y el mal debe ser evitado”.+°

En esta interrelacién tomaron forma todo tipo de procedimientos admi-
nistrativos y se recurrié a todas las herramientas disponibles: cuadros de
mando, informes de indicadores, guias operativas, modelo de escalamiento,
reportes semanales y mensuales, bitdcoras de seguimiento, modelo descrip-
tivo de operatividad, estructura de medibles. Al mismo tiempo se disefiaron
estrategias de comunicacién masivas y personales, materiales de divulgacién
mds técnicos y otros mds didécticos, articulos cientificos, experimentos en la
composta, experimentos con reuso de materiales, cartas a directivos y funcio-
narios universitarios, y comunicaciones con reflexiones, tanto incémodas como
simpdticas, para poner en su justa dimensién que pertenecer al grupo educado
de la sociedad no exime a la comunidad de un debate sobre la misién y objeti-
vos prioritarios de la Universidad. Esta interrelacién construyd una experiencia

cooperativa humana:

Queridos todos [...], estas son las cosas que uno se lleva realmente en el corazén
[-..], personas como ustedes le dan sentido y valor a lo cotidiano, a lo que parece-
ria que no tiene m4s importancia que la simple relacién de un trabajo. [...] Espero

que seamos compafieros de aventuras otra vez (Integrante del equipo extendido).

4o Summa Theologiae, I-112 q. 94 a. 2co.
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No hay tantas diferencias entre académicos y administrativos, cada uno
tiene un papel en la Universidad, unos generan y transmiten conocimiento,
otros dirigen y administran la vida institucional. Juntos somos un equipo que
orienta y acompafia este ejercicio que también restaura la vida comunitaria.
La dimensién de gobernanza institucional desarrollada en esta imbricacién ha
sido el componente que ha determinado el éxito de la implantacién de la sus-
tentabilidad universitaria. Los mecanismos desatados para alcanzar su objetivo
y mejorar el desempefio hicieron difusas, por momentos, las fronteras entre lo
académico y lo administrativo.

Este andlisis entre los agentes y el marco construido permite aclarar que,
frente a la dimensidn institucional que restringe y determina las elecciones
individuales, es posible construir estructuras flexibles con participacién directa,
para desplegar el cambio institucional y para abrir las posibilidades de demo-

cratizar una estructura burocrdtica corporativa como la universitaria.
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Reflexiones finales:
dos entradas para la sustentabilidad,
scon distintos resultados?

Hacer de los asuntos de gobierno universitario un objeto de estudio para ganar
comprension y contribuir a la discusién sobre su funcionamiento en relacién
con la sustentabilidad universitaria ha sido un ejercicio intelectual retador. El
modelo analitico fue organizado de modo que el gobierno universitario, esto es,
sus estructuras, formas organizativas y normativas, capacidades y restricciones,
fueron la unidad de anilisis, y la accién de gobierno se observé bajo una pers-
pectiva doble para dar cuenta de la dimensidn estrictamente politica (gober-
nabilidad) y de la dimensidn referida a los problemas de la organizacién y la
coordinacidn técnico-administrativa (gobernanza). Esto fue util para identifi-
car las fisuras de la Universidad, sus dreas de confusién y ambivalencia, y para
ubicar en qué aspectos del gobierno universitario la sustentabilidad se declaré
como imposibilidad.

Las principales conclusiones del estudio apuntan a que, en un primer
nivel, la accidn del gobierno hacia la sustentabilidad contribuyd a la gobernabi-
lidad institucional, en tanto consolidé los principios de legitimidad y eficacia, ya
que el PUMA se presentd como un espacio que permitirfa articular las actividades
universitarias con las demandas sociales. En este sentido, el gobierno universi-
tario tenia el liderazgo para interpretar las oportunidades y demandas, la sensi-
bilidad ante las necesidades y la capacidad de responder con una politica.

Con esta decisidn, el PuMa también favorecid el principio de estabilidad del
gobierno universitario, pues esta accién, al mismo tiempo que permitio el aco-

modamiento de distintas fuerzas y dio cuenta de la implantacién del proyecto
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politico de la camarilla en el poder, preservd y reprodujo los valores de la alta
burocracia universitaria. Sin embargo, con esta decisidn la sustentabilidad uni-
versitaria quedd constrefiida a la voluntad del rector, lo que ha representado su
mayor obstdculo para su institucionalizacién.

El despliegue de la dimensién de la gobernanza institucional para instru-
mentar esta accion de gobierno mostrd graves deficiencias. Puso al descubierto
quela consecucién delas decisiones no es un problema técnico, sino de coordina-
cidén, en un sistema altamente jerdrquico y burocratizado como el universitario.

Por su disefio, la identidad académica del puma, como un cuerpo suple-
mentario de la Coordinacidn de la Investigacion Cientifica, fue insuficiente para
desplegar su identidad gerencial como unidad especializada para la gestion
medioambiental universitaria. Desde esa adscripcidn tuvo poca capacidad de
articulacién y coordinacidén, pues hubo una falta de correspondencia entre su
naturaleza, su posicidn en la jerarquia universitaria y las dreas funcionales que
intentaba coordinar. Es uno de los efectos no deseados de la forma en que el
marco institucional constrifie a la sustentabilidad universitaria.

En un segundo nivel, se identificé que la dimensién de gobernabilidad de
la accidn del gobierno universitario fue un gran impulso para la sustentabilidad.
La decisién por la accién también reportd un fortalecimiento de los principios
de legitimidad, pues como se menciond, el problema de los residuos tiene larga
data en la agenda regional. Aunque fue el atributo de la eficacia el que primé en
el empuje por la propia naturaleza de la estructura organizativa del Campus,
que tiende hacia la gerencializacidén de los funcionarios académicos.

A diferencia de lo ocurrido con las iniciativas del PuMA en Ciudad Univer-
sitaria, donde la accién enfrentd como principales obstdculos aspectos organi-
zacionales y administrativos, en el Campus Morelos esta dimension se desplegd
en circunstancias especiales y a su mdxima capacidad a partir de lainterrelacién
de los sectores académico y administrativo, lo que posibilit6 la movilizacién de
todo tipo de procesos instrumentales para construir las capacidades locales que
permitieron la ejecucidn de las decisiones. Seria injusto atribuir el desarrollo de
estos esquemas a uno de los dos estamentos. No fue lo administrativo ni unica-
mente lo académico. Este hallazgo apuntala lo sefialado en la revisién tedrica:
que la dimensidén organizacional no es puramente técnica y es un asunto que
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tiene que ver con la administracién de los recursos; esto significa que el disefio
y despliegue de los mecanismos para alcanzar el objetivo también son politicos.

Justamente este hecho provocd una tensién. Una respuesta altamente
efectiva, participativa, abierta, legitima, viable y coherente, como la construida
desde los espacios mds basicos de la toma de decisiones en el Campus Morelos,
no es compatible con el principio de estabilidad de la dimensién de goberna-
bilidad. Quizd por ello la reaccién de la burocracia universitaria local haya sido
hacia la ralentizacién del cambio institucional en curso.

Con esta investigacion se mostr6 que aquello que planted la imposibilidad
para la sustentabilidad en Ciudad Universitaria, explica en parte la razén del
éxito del Programa Basura Cero en el Campus Morelos, pero en ambos espa-
cios, la dimensidn politica de la accién del gobierno universitario fue impulso y
obstdculo. Hasta ahora, la forma del marco universitario no solo explicita cémo
hacer gobernable la sustentabilidad al interior de la Universidad, sino tam-
bién la forma de mantener el orden universitario. Ciertamente, la forma que
adquiere la sustentabilidad universitaria en la UNAM no es independiente de su
naturaleza politica.

Otro de los hallazgos relevantes de la investigacién que permiten perfilar
nuevas lineas de trabajo tiene que ver con la identificacién de hilos que tejen un
nuevo entramado en el gobierno universitario: el culto a la eficiencia, la eficacia,
la competitividad, la persecucién de indicadores, los cuales provocan que en la
Universidad emerjan y se erosionen pricticas que nada tienen que ver con su
razdn de ser.

Es necesario que como universitarios reflexionemos qué desafios enfrenta
la universidad publica y su gobierno en las dimensiones de gobernabilidad y
gobernanza para adaptarse a las demandas de hoy y los retos de mafiana, entre
los cuales estd la sustentabilidad como botdn de muestra.
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Catalogo editorial

Este estudio presenta los resultados del primer
proyecto de investigacion del Laboratorio

de Estudios de Gobierno de una Universidad
Sustentable, creado en el crim de la unam como un
espacio pararecuperar la reflexion socioldgicay
politica sobre la Universidad. Se trata de una obra
que propone un marco de estudio para reflexionar
sobre la sustentabilidad con enfoque en el
gobierno universitario. Ubica su actuar en tres
niveles de andlisis: el entorno, el campoy el marco,
y se centra en las condiciones de gobernabilidad

y gobernanza universitaria disponibles para
avanzar hacia la sustentabilidad. El estudio de
caso es la experiencia del Programa de Manejo
Integral de Residuos Solidos Universitarios con
Enfoque Basura Cero (Mirsu B0), desarrollado

en el Campus Morelos, a fin de identificar

qué elementos del gobierno universitario lo
hicieron posible. El libro esta dirigido al publico
universitario, particularmente tomadores/as de
decisiones, pero también resulta de interés para
el publico general, toda vez que analiza la vida
interna de una organizacion trascendental para
nuestra sociedad, la Universidad, en su camino
hacia un asunto tan relevante actualmente como
la sustentabilidad ambiental.




	Introducción
	Un marco para estudiar la sustentabilidad universitaria a partir de la acción del gobierno universitario
	La Universidad frente al cambio 
	La sustentabilidad universitaria como cambio institucional 
	La sustentabilidad y la acción del gobierno universitario
	Un modelo de análisis
	El diseño de la investigación

	La sustentabilidad en el campo: el contexto de 
la unam para gobernar la sustentabilidad universitaria
	El entorno 
	El llamado de la sustentabilidad a la Universidad
	Las políticas federales para la educación superior 
	El campo universitario: 
la arena para la toma de decisiones en la unam

	El marco para la sustentabilidad en la unam: 
el Programa Universitario de Medio Ambiente 
	puma: gobernabilidad y gobernanza 
	Un desbalance en la ecuación gobernabilidad/gobernanza 


	El campus Morelos: condiciones 
de gobernabilidad y gobernanza 
para la sustentabilidad universitaria en residuos
	Una transformación de la estructura y dispositivos 
formales del gobierno universitario en el Campus
	Basura Cero: un proyecto que vincula 
la operación política y la capacidad estratégica
	La vinculación del Campus Morelos con el puma
	Un proyecto a la medida del Campus Morelos
	El Programa de Manejo Integral de Residuos 
Sólidos Universitarios con Enfoque Basura Cero 
en el Campus Morelos de la unam, 2015-2020
	La acción de gobierno: determinantes 
para la sustentabilidad universitaria


	Reflexiones finales
Dos entradas para la sustentabilidad,
¿con distintos resultados?
	Referencias bibliográficas
	_GoBack

